Les traits de personnalité liés à l'utilisation du pouvoir des dirigeants by Boudreau, Isabelle
UNIVERSITÉ DE SHERBROOKE 
THÈSE PRÉSENTÉE AU DÉPARTEMENT DE PSYCHOLOGIE 
COMME EXIGENCE PARTIELLE 
DU DOCTORAT EN PSYCHOLOGIE (D.PS.) 
PAR 
ISABELLE BOUDREAU 




Les traits de personnalité liés à l'utilisation du pouvoir des dirigeants
Isabelle Boudreau
Cette thèse a été évaluée par un jury composé des personnes suivantes :
Francine Roy, directrice de recherche
(Département de psychologie, Faculté des Lettres et Sciences Humaines, UdeS)
François Courcy, évaluateur interne
(Département de psychologie. Faculté des Lettres et Sciences Humaines, UdeS)
Jean-Sébastien Boudrias, évaluateur externe
(Département de psychologie. Faculté des Lettres et Sciences Humaines, UdeM)
ÉBSkm
Dédicace à mon père
Je dédie cette thèse à la mémoire de mon père Gabriel Boudreau décédé le 11 août 2010.
Les toutes dernières paroles que tu as prononcées, je ne les oublierai jamais : « Finis ta
thèse toi! », avec ton petit sourire en coin. Jusqu'à la fin, tu m'as encouragé.
J'ai maintenant terminé cet ouvrage de longue haleine, et ce, dans ton propre bureau. Tu y
étais avec moi, j'en suis certaine.
Je n'oublierai jamais tout ce que tu as fait pour moi et tu seras toujours dans mon cœur.
Merci papa
éRemerciements
Tout d'abord, je veux remercier du fond du cœur mes parents, Gabriel et Colette, qui
m'ont toujours soutenue, encouragée et supportée tout au long de mes études. Merci d'avoir cru
en moi, je vous aime et je vous en serai éternellement reconnaissante.
Un gros merci également à ma directrice de thèse, Francine Roy, sans qui ce projet
n'aurait pu se réaliser. Son professionnalisme, sa rigueur et la vaste étendue de ses connaissances
constituent pour moi un modèle à suivre.
Je ne peux passer sous silence la contribution essentielle des participants à cette étude qui
m'ont permis de mener à terme cette recherche.
Merci enfin à tous mes amis et à mon frère, Paul, qui ont su me motiver, de près ou de
loin, tout au long de ce projet.
4
Une pensée toute spéciale pour ma grand-mère, décédée le 24 juin 2010, qui est partie
trop vite, sans avoir eu le temps d'assister à l'aboutissement de mes études universitaires.
Sommaire
Le concept de pouvoir est très présent au niveau des organisations puisque les gestionnaires
occupent un poste qui leur attribue du pouvoir. Selon l'utilisation qu'ils en font, ceux-ci
produisent un impact positif ou négatif sur leurs subordonnés. Pour mieux comprendre ce qui
amène une personne à utiliser le pouvoir dans un sens plutôt que dans un autre, il importe de
déterminer les variables en cause. L'vme des variables liée à l'exercice du pouvoir est celle des
caractéristiques de la personnalité de celui qui l'exerce. La présente recherche a comme objectif
d'identifier les comportements des individus en position de pouvoir et de mettre en lien ces
comportements avec des traits de leur personnalité. Tout d'abord, des entrevues sont réalisées
auprès de 12 subordonnées de différentes organisations afin de compléter les informations de la
documentation. Les résultats du codage des entrevues font ressortir un total de 12 catégories de
comportements de l'utilisation du pouvoir dont cinq sont communes à l'utilisation adéquate et
nocive du pouvoir. Ces résultats permettent de construire un questionnaire de recherche sur
l'utilisation du pouvoir des dirigeants. Le questionnaire comporte 50 questions indiquant des
comportements de pouvoir, adéquats et nocifs, utilisés par les gestionnaires selon les subordonnés
interrogés. Par la suite, 43 dirigeants de différentes entreprises remplissent le questionnaire de
recherche en évaluant, sur une échelle de Likert de 5 points, la fréquence à laquelle ils utilisent
chaque comportement. Au même moment, ces demiers se voient administrer quatre tests
psychométriques dans le cadre d'une analyse de potentiel réalisée chez un bureau de consultants.
Des corrélations simples et multiples entre l'utilisation du pouvoir au questionnaire de recherche
(VD) et huit dimensions de la personnalité (VI) choisies parmi les quatre tests psychométriques
sont ensuite effectuées. Les résultats des corrélations simples démontrent que la dimension de
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compétence du NEO PI-R et la dimension de dominanee du PRF-E sont significativement
eorrélées, de façon positive, avec l'utilisation adéquate du pouvoir. De plus, la dimension de
l'agressivité du PRF-E est significativement corrélée, de façon positive, à l'utilisation nocive du
pouvoir. Enfin, les régressions multiples font ressortir l'importance de la variable de la
compétence dans l'utilisation du pouvoir des dirigeants étant la seule dimension à être
significativement eorrélée, de façon positive, à l'utilisation adéquate du pouvoir.
Mots-clés : pouvoir, influence, autorité, traits de personnalité, utilisation du pouvoir
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Introduction
Selon Russell (2003), le Pouvoir est aux sciences sociales ce que l'Énergie est au domaine
de la physique. L'auteur prétend que : « les lois de la dynamique sociale ne peuvent être
formulées qu'en termes de pouvoir, sous quelque forme qu'il se manifeste. » (p. 5) En d'autres
mots, il considère le pouvoir comment étant à la base des rapports humains. Collerette (1991) et
McCall (1979) sont aussi de cet avis. Collerette mentionne que pour entretenir des relations
saines avec autrui, il est essentiel d'avoir l'habileté de composer avec les rapports de pouvoir qui
sont au cœur des interactions entre humains. Du même point de vue, McCall indique que le
pouvoir fait partie du quotidien de tous et chacun et est présent dans les différentes sphères de nos
vies comme au travail ou en famille. Pour lui, l'intérêt que lui portent de nombreuses disciplines,
par exemple la sociologie, la philosophie, la psychologie et la politique, laisse présager de
l'importance de ce phénomène.
Toutefois, aussi essentiel que ce soit d'en comprendre les rouages, un manque de
consensus entoure l'étude de ce concept. Collerette (1991) prétend que : «C'est un sujet que
toutes et tous connaissent pour l'avoir subi et pour l'avoir exercé. Pourtant, c'est aussi un sujet
mal connu. » (p. XIII) Lukes (2005) présente certains des désaccords qui entourent ce concept.
Pour lui, le pouvoir est contesté et implique inévitablement des disputes, notamment sur la façon
dont il devrait être conceptualisé et pensé. En fait, il n'y a pas d'accord sur sa définition, son
étendue, la façon de l'étudier et la façon de le mesurer. En plus, comme il existe plusieurs, voire
de nombreuses définitions du pouvoir, il devient difficile de les distinguer et de savoir s'il est
question du même concept lors de tels désaccords. D'autre part, dans la documentation sur les
organisations, le leadership, un autre concept lié à l'influence des dirigeants, fait l'objet de
beaucoup plus d'études que celui du pouvoir.
Devant ces nombreux désaccords et sa complexité, il peut être tentant d'écarter ce sujet de
recherche. Pourtant, l'omniprésence de la notion de pouvoir dans les organisations ne serait-ce
que par la position d'autorité qu'occupent des personnes nommées gestionnaire, dirigeant,
président-directeur général (P.D.G.), superviseur ou supérieur hiérarchique incite à explorer ce
concept. Ainsi, certains auteurs (Brass & Burkhardt, 1993; Hellriegel, Slocum & Woodman,
1992; Kanter, 1977; McCall, 1979; Mintzberg, 2003; Vredenburgh & Brender, 1998) traitent plus
précisément du pouvoir dans le contexte des organisations. Pour Vredenburgh et Brender, les
structures hiérarchiques des organisations engendrent des relations de pouvoir interpersonnelles
qui impliquent souvent l'autorité hiérarchique. McCall mentionne que les managers ont du
pouvoir, car on associe souvent le terme, pouvoir, à la position, au statut, au prestige, etc.
Effectivement, les résultats de Brass et Burkhardt démontrent que le niveau hiérarchique est
positivement relié à la perception de pouvoir. Selon le modèle de Kanter, la position qu'occupe
une personne dans l'organisation apparaît essentielle dans la détermination de son pouvoir. Dans
le même sens, Mintzberg affirme que la personne qui occupe le poste de P.D.G. est sans contredit
la plus puissante. En effet, la position de P.D.G., étant la plus haute à l'interne, lui donne a priori
un certain pouvoir. De plus, sa position au sommet hiérarchique lui permet d'être relié d'une
manière formelle à tous les travailleurs et ainsi d'avoir une connaissance globale et privilégiée
des activités internes et externes de l'organisation. Ces connaissances lui accordent du pouvoir et
font en sorte qu'il est un personnage influent à l'intérieur de l'organisation. Hellriegel, Slocum et
Woodman rajoutent que les dirigeants n'ont peut-être pas un salaire proportionnel au nombre
d'heures travaillées, mais qu'ils ont comme récompense d'avoir du pouvoir sur autrui. Tous ces
auteurs affirment donc que l'exercice du pouvoir est lié plus souvent qu'autrement à la position
de gestion qu'occupe un individu dans l'entreprise.
L'importance de cette dynamique dans les organisations justifie en soi que l'on s'y
intéresse. Toutefois, un autre argument appuie davantage l'intérêt que l'on peut y porter, soit les
conséquences d'utiliser inadéquatement ce pouvoir relié à la position. Tepper (2000) traite des
conséquences reliées aux supervisions abusives. Selon son étude, les subordonnées travaillant
pour des superviseurs abusifs rapportent plus de départs volontaires, moins de satisfaction envers
leur travail, l'organisation et leur vie en dehors du travail, plus de conflits entre le travail et la vie
de famille et plus de détresse psychologique incluant l'anxiété, la dépression et le bumout. Ainsi,
la supervision abusive influence non seulement la victime, mais aussi le bien-être des familles
immédiates. De plus, comme le souligne Tepper (2007), la supervision abusive affecte environ
13,6 % des travailleurs des États-Unis et selon Tepper, Duffy, Henle et Lambert (2006), le coût
relié à l'absentéisme, aux soins de santé et à la productivité des entreprises est estimé à 23,8
billions annuellement.
Ashforth (1994) aborde, quant à lui, les nombreux effets de la supervision tyrannique sur
les subordonnés tels que de faibles niveaux d'estime de soi, de performance, de cohésion de
l'unité de travail en plus de causer de la friistration, du stress, de l'impuissance et l'aliénation du
travail chez ces travailleurs.
Depuis quelques années, certains phénomènes organisationnels sont de plus en plus
documentés et pourraient être considérés comme des manifestations d'une utilisation inadéquate
du pouvoir lorsqu'ils sont exercés par des gens en position de pouvoir, il est alors question d'abus
de pouvoir, tels le harcèlement psychologique, le harcèlement sexuel et la violence en milieu de
travail. En effet, selon Courcy, Savoie et Brunet (2004), l'abus de pouvoir devient du
harcèlement s'il y a répétition de gestes d'abus contre une même personne. De plus, selon eux, le
harcèlement et l'abus de pouvoir constituent des formes de violence au travail. Dans le même
sens, Vredenburgh et Brender (1998) prétendent que le harcèlement physique et verbal peut
constituer des exemples d'abus de pouvoir. Pour ces auteurs, les impacts de ces manifestations
sur l'organisation et les individus qui en sont victimes sont majeurs.
Fitzgerald, Drasgow, Hulin, Gelfand et Magley (1997), Sims, Drasgow et Fitzgerald
(2005) et Gagné (2007) se sont attardés au harcèlement en milieu de travail, sans toutefois
orienter leur recherche sur le harcèlement en lien avec la position de pouvoir. Par ailleurs, leurs
résultats démontrent l'ampleur des conséquences associées à de tels gestes.
Quant à elle. Gagné (2007) traite du harcèlement psychologique et des impacts sur la
victime et l'organisation. Selon elle, la victime peut souffrir d'anxiété, de sentiments dépressifs,
de problèmes d'alcoolisme et même de choc post-traumatique. À son tour, l'organisation risque
de voir ime baisse de motivation et de productivité chez les employés, un risque élevé d'erreurs,
une augmentation de l'absentéisme et une atteinte à la réputation de l'employeur. De plus, selon
la définition juridique du harcèlement psychologique au travail, cet acte : «... porte atteinte à la
dignité ou à l'intégrité psychologique ou physique du salarié et qui entraîne, pour celui-ci, un
milieu de travail néfaste. » (Gagné, p.35) Il est ainsi possible de faire un lien entre la vision de
Vredenburgh et Brender (1998) de l'abus de pouvoir, qui porte atteinte à la dignité et à la
performance du subordonné, et le harcèlement psychologique.
Puisque le pouvoir représente une dynamique fondamentale liée aux sciences humaines et
sociales et que le concept souffre de l'absence d'un consensus au niveau de sa définition, de son
étendue, de la façon de l'étudier et de le mesurer, il est important de traiter de ce concept. De
plus, cette dynamique joue un rôle important dans les organisations, notamment lorsque des
personnes utilisent de façon inadéquate le pouvoir qui leur est conféré par leur position et que les
conséquences sont importantes pour les organisations et les individus qui en font partie. La
recherche tentera de comprendre les traits caractéristiques de la persormalité des gens en position
de pouvoir mis en lien avec l'utilisation qu'ils en font. Comme peu d'études ou d'écrits traitent
du pouvoir en milieu organisationnel, cette recherche s'avère d'autant plus pertinente.
L'étude est présentée à travers cinq chapitres. Tout d'abord, le contexte théorique permet
de circonscrire le concept du pouvoir en traitant de sa définition, de ses typologies et des concepts
connexes. Il est aussi question des comportements associés à une utilisation adéquate ou non du
pouvoir et des caractéristiques de personnalité associées à son utilisation. Le second chapitre
explique la méthode utilisée en décrivant les participants, la procédure, les instruments de mesure
et les analyses statistiques choisis. Le troisième chapitre contient, quant à lui, l'analyse des
résultats qualitatifs et quantitatifs de l'étude. Au quatrième chapitre, une discussion sur les
résultats, les retombées de la recherche, les forces et les limites ainsi que des idées pour des
recherches futures sont abordées. Finalement, la conclusion de cette étude est présentée. Tout au
long de cet écrit, les termes gestionnaires, managers, superviseurs et dirigeants sont employés de
façon interchangeable afin de désigner les gens en position d'autorité à partir de laquelle leur est
conféré un pouvoir.
Contexte théorique
LES TRAITS DE PERSONNALITE LIES A
L'UTILISATION DU POUVOIR DES DIRIGEANTS
Dans le but de bien cerner la contribution de cette recherche, ce chapitre présente, dans
leurs perspectives théoriques et empiriques, les variables étudiées. Plus spécifiquement, le
contexte théorique se subdivise en cinq sections qui traitent respectivement des définitions du
pouvoir, de ses typologies, des concepts connexes, des comportements associés à une utilisation
adéquate et nocive du pouvoir et des caractéristiques de personnalité qui les influencent.
Définitions du pouvoir
Selon les auteurs, il existe différentes conceptualisations du pouvoir et un besoin de
clarification s'impose. Plusieurs s'entendent pour dire que le pouvoir est difficile à définir et qu'il
existe de nombreuses définitions, ce qui peut refléter la complexité du sujet mentionne McCall
(1979). Pour appuyer ses dires, ce dernier cite quelques auteurs de différentes époques, qui font
mention de cette difficulté à définir le pouvoir. Il en conclut que les débats sur le pouvoir se sont
raffinés, au fil du temps, mais ne se sont pas résolus. Dans cette recherche, une autre tentative est
réalisée afin de créer des catégories pour regrouper les définitions en mettant l'accent sur les
éléments similaires. Celles-ci sont subdivisées selon les quatre principaux aspects dont elles
traitent soit la relation de pouvoir, le pouvoir ; une capacité exercée ou non, le pouvoir dans
l'intérêt de A et le pouvoir pour l'intérêt collectif. Les définitions utilisées sont listées dans
l'Appendice A et présentées en ordre chronologique d'apparition dans la documentation.
La relation de pouvoir
Baehraeh et Baratz (1970), Collerette (1991), Emerson (1962), Hellriegel, Slocum et
Woodman (1992) et MeCall (1979) soulignent l'aspect social et dynamique relié au phénomène
du pouvoir dans leur façon de le définir. Baehraeh et Baratz mentionnent que le pouvoir est
relationnel, c'est-à-dire qu'une personne ne peut pas posséder du pouvoir, mais peut être en
relation de pouvoir avec quelqu'un d'autre. Emerson semble adopter la même perspective
lorsqu'il affirme que : «... le pouvoir est vme propriété de la relation sociale; ce n'est pas un
attribut d'un acteur. » (traduction libre, p.32) Hellriegel, Sloeum et Woodman défendent aussi
l'idée que le pouvoir apparaît uniquement lors d'une interaction entre deux ou plusieurs
individus. Collerette ajoute qu'une personne ne peut posséder le pouvoir, mais une quantité de
pouvoir, dans une situation donnée, qui lui permet d'obtenir certaines choses. De plus. Collerette,
Hellriegel, Slocum et Woodman ainsi que McCall indiquent que le pouvoir se transforme selon
les situations et les personnes impliquées. Selon eux, il n'est ni absolu ni immuable. McCall
utilise, entre autres, le terme systémique pour définir le pouvoir dans les organisations. Afin
d'illustrer les deux parties impliquées dans cette relation, dans la documentation, on les désigne
souvent en tant que A et B. Ces lettres seront aussi employées tout au long de cet écrit afin de
désigner deux persoimes ou deux groupes de personnes impliqués dans la relation ou situation de
pouvoir.
Baehraeh et Baratz (1970) prétendent que cette relation de pouvoir, entre A et B, existe si
et seulement s'il existe un conflit de valeurs entre les deux parties, si B obéit aux désirs de A et
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s'il le fait par peur de subir une punition de la part de A. Collerette (1991), Emerson (1962) et
Lukes (2005) croient aussi en la présence d'un conflit de valeurs ou d'intérêts. Collerette discute
d'une divergence d'intérêts nécessaire pour que le pouvoir se manifeste tout comme Emerson qui
indique que la demande de A doit aller à l'encontre des désirs de B. Selon eux, cette différence
d'intérêts occasionne de la résistance de la part de B. Collerette rajoute que plus l'écart est
important entre les intérêts des deux parties, plus le pouvoir doit être grand pour réussir à obtenir
ce que A désire et vaincre les résistances de B. Emerson précise que le pouvoir de A varie selon
le degré de résistance de B que A peut surmonter ou contrôler. Du même avis, French (1956)
affirme que : « Le pouvoir de A sur B est égal à la force maximale avec laquelle A peut agir sur B
moins la force maximale de résistance que B peut mobiliser dans la direction opposée. »
(traduction libre, p. 182) En ce qui concerne la menace de sanction ou punition, elle est une
condition nécessaire à la relation de pouvoir, mais n'est pas suffisante selon Bachrach et Baratz.
Afin d'être suffisante, B doit comprendre les alternatives qui s'offrent à lui, la sanction doit être
perçue comme une perte pour B, ce dernier doit estimer la valeur menacée comme étant plus
importante que celle qu'il va atteindre en ne se soumettant pas et il doit être convaincu que la
menace n'est pas futile et va avoir lieu. Bierstedt (1950) et Blau (1964) mentionnent aussi cette
menace de sanction dans leur définition du pouvoir.
Les auteurs de ce premier regroupement eonsidèrent le pouvoir comme un phénomène
social, entre deux parties, constamment appelé à être modifié selon les situations et les personnes
impliquées. Cette vision a pour avantage de conserver l'aspeet souple, systémique et dynamique
des organisations et des phénomènes qui s'y rattachent. Il est aussi question d'une divergence
d'intérêts, ou d'un conflit de valeurs, et d'une menace de sanctions afin de voir apparaître le
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pouvoir. De tels critères peuvent faciliter la distinction à faire entre le concept du pouvoir des
autres concepts qui lui ressemblent.
Le pouvoir : une capacité exercée ou non
Des auteurs qui se sont intéressés à la notion du pouvoir semblent d'accord pour la définir
en tant que capacité ou habileté', soit ability dans la documentation anglaise (p. ex., Arendt, 1970;
Collerette, 1991; Hellriegel, Slocum & Woodman, 1992; Kanter 1977; Lukes, 2005; Mintzberg,
2003; Morriss, 1987; Parsons, 1967; Polsby, 1963; Salancik & Pfeffer, 1977; Vail, 2004).
De façon plus spécifique, le pouvoir peut être conceptualisé comme une capacité qui est
exercée ou non. Des auteurs tels que Collerette (1991), Emerson (1962), Lukes (2005) et Morriss
(1987) présentent le pouvoir comme une capacité au lieu de l'exercice de cette capacité; c'est une
potentialité et non une actualité. Selon eux, le pouvoir est un concept « dispositionnel » c'est-à-
dire qui peut ou non être exercé. Pour Morriss, la capacité est une disposition conditionnelle. Le
détenteur de pouvoir peut décider de l'utiliser, à un moment précis, pour obtenir un résultat qu'il
ne pourrait obtenir autrement, et c'est ce qui lui donne du pouvoir. Cette capacité implique donc
un choix ou une décision de la part du détenteur de pouvoir. Pour illustrer la distinction entre ces
deux dispositions, Lukes fait référence à deux définitions du pouvoir de Dabi (1957). Selon lui,
lorsque Dabi mentionne que A peut faire faire à B quelque chose, il s'agit d'une capacité, alors
que lorsqu'il fait référence à une tentative réussie, il s'agit d'une capacité exercée. Les auteurs
qui perçoivent le pouvoir comme une action le considèrent uniquement lorsqu'il est exécuté,
c'est-à-dire en terme d'effets lorsqu'une personne obtient la soumission de l'autre. Alors que
ceux qui le voient comme un potentiel considèrent qu'une personne possède une quantité de
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pouvoir qu'elle pourra ou non utiliser. Selon les situations, le pouvoir peut prendre la forme d'une
action ou d'un potentiel.
Habituellement, le termepower en anglais est traduit par pouvoir en français comme c'est
le cas dans cet écrit. Par contre, comme l'a mentionné Aron (1964), dans la langue française,
deux mots peuvent être utilisés pour traduire power soit puissance et pouvoir qui découlent tout
deux du verbe latin posse signifiant être capable. Le verbe pouvoir marque une action, tandis que
puissance désigne un potentiel. En d'autres mots, puissance signifie habituellement pouvoir dans
le sens de capacité, alors que pouvoir fait référence à l'exercice de cette capacité.
Le pouvoir est ainsi perçu comme une capacité de faire quelque chose. Certains peuvent le
considérer comme une habileté qui n'est pas nécessairement mise à exécution, alors que d'autres
traitent du pouvoir comme une habileté qui est exécutée. Lorsque la recherche s'intéresse à
l'impact produit chez les subordonnés, l'étude du pouvoir exécuté semble être la plus pertinente.
D'un autre côté, la recherche s'intéressant au phénomène du pouvoir dans sa globalité et de façon
moins spécifique peut préférer considérer le pouvoir comme une puissance.
Le pouvoir dans l'intérêt de A
Dans la documentation, le terme pouvoir est fréquemment présenté sous la forme de A a
du pouvoir sur B. Une des définitions du pouvoir couramment utilisées, qui fait référence à la
capacité d'un individu de modifier le comportement d'autrui afin d'obtenir ce qu'il veut, est celle
de Dabi (1957). Pour cet auteur « A a du pouvoir sur B dans la mesure où il peut obtenir que B
fasse quelque chose que B ne ferait pas autrement. » (traduction libre, p.202)
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Dans la définition de Collerette (1991), on retrouve aussi l'idée d'obtenir qu'une personne
agisse ou pense d'une façon qu'elle n'aurait pas fait sans l'intervention de A. D'autres auteurs
tels que Emerson (1962), Polsby (1963) et Vail (2004) s'entendent aussi pour déerire le pouvoir
comme une capacité ou une habileté de faire quelque chose qui affecte l'action d'une autre
personne. Emerson indique qu'une définition opérationnelle du pouvoir doit faire référence au
changement dans la conduite de B attribuable à la demande faite par A. Pour sa part, Lukes
(2005) parle du pouvoir sur d'autres, mais plus spécifiquement en tant que domination.
Par ailleurs, selon Goldman (1972), le pouvoir sur signifie que A a du pouvoir sur B si et
seulement s'il affecte le bien-être de B. Le simple fait de modifier le comportement d'autrui ne
fait pas partie de la catégorie du pouvoir sur, selon lui. Il affirme qu'il existe une étroite
connexion entre ces deux définitions, mais considère celle visant le bien-être d'un individu plus
efficace, entre autres, pour mesurer la quantité de pouvoir d'une personne et pour définir s'il y a
ou non exercice du pouvoir. En d'autres mots, pour Goldman, l'approche visant à modifier le
comportement d'autrui est complémentaire à celle du bien-être, mais ne peut la remplacer. Cet
auteur discute d'une troisième catégorie de pouvoir sur les gens, celle du pouvoir de persuader,
mais qui peut chevaucher l'approche du bien-être et celle concernant la modification d'un
comportement. Cette troisième catégorie traite du pouvoir sur les états psychologiques d'autrui
comme les désirs, les croyances et les attitudes. McCall (1979) affirme que certains définissent le
pouvoir comme étant une influence interpersonnelle (le pouvoir d'une persoime sur une autre
personne) alors que d'autres le voient plutôt comme une influence sur une chose ou un processus
tel qu'une décision.
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Certains auteurs (Mintzberg, 2003; Colerette, 1991; Parsons, 1967 et Salancik & Pfeffer,
1977) ne considèrent pas essentiel de modifier le comportement de l'autre pour que le pouvoir
soit considéré comme une influence sur. 11 peut aussi être question d'un pouvoir sur, si cela se fait
d'abord dans l'intérêt de A. Ainsi, Mintzberg affirme, quant à lui, que la modification du
comportement d'autrui se rapproche davantage de la manipulation que du pouvoir. Pour lui, avoir
du pouvoir revient à être capable d'atteindre les résultats souhaités ou à faire exécuter ce que l'un
souhaite. 11 prétend que modifier le comportement d'autrui constitue un sous-ensemble du
pouvoir, c'est-à-dire qu'il n'est pas nécessaire de modifier le comportement d'une personne pour
avoir du pouvoir.
En conformité avec le courant de pensée de Mintzberg (2003), des auteurs tels que
Collerette (1991), Parsons (1967) et Salancik et Pfeffer (1977) font référence au fait d'obtenir, et
non d'imposer, que les choses se fassent dans leur conception du pouvoir. Ils sous-entendent une
habileté à produire l'effet voulu dont traite aussi Russell (2003) et Goldman (1972). Pour
Collerette, c'est le résultat (obtenir ce que A désire), et non l'intention, qui indique s'il y a
présence de pouvoir ou non. Selon lui, une personne n'a pas besoin d'éprouver l'intention
d'utiliser son pouvoir pour l'exercer; elle peut le faire malgré elle. Ces auteurs suggèrent ainsi
que le pouvoir sur d'autres est fonction des intérêts de A et des résultats souhaités par A, alors
qu'il est question d'un intérêt collectif à la section suivante.
Jusqu'à présent, il appert donc que le pouvoir sur peut être perçu selon la perspective de B
qui implique une modification dans son comportement pour l'intérêt de A et/ou selon la
perspective de A qui se voit atteindre les résultats souhaités.
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Enfin, certains auteurs (Bass 1960; Emerson 1962; Goldman 1972; Thibault & Kelly
1959) font référenee à la dépendance de B sur A dans leur coneeption du pouvoir sur. Le pouvoir
résiderait dans la dépendance de B sur A.
Le pouvoir dans l'intérêt de A peut alors être défini de différentes façons selon les auteurs.
Certains le perçoivent en tant que domination, alors que d'autres le voient comme le fait d'obtenir
et non d'imposer. De plus, le pouvoir de A sur B permet de délimiter le pouvoir entre deux
parties et de le eoncrétiser davantage en se penchant sur sa résultante. En effet, certains constatent
une modification dans le comportement de B, alors que d'autres s'attardent plus particulièrement
à l'atteinte des désirs de A.
Le pouvoir pour l'intérêt collectif
Finalement, des auteurs (Arendt, 1970; Kanter, 1977; Parsons, 1967) envisagent le
pouvoir en fonction d'un intérêt collectif et le présentent comme le pouvoir pour. Parsons traite
plus particulièrement du pouvoir à travers les phénomènes politiques des soeiétés. Selon lui. A,
dans sa forme légitime, a priorité sur B dans l'intérêt de Vefficacité collective. Par exemple, dans
une prise de déeision concernant un processus eollectif, A peut prendre des décisions qui ont
priorité sur celles de B pour l'efficaeité de tous et chacun. « La conceptualisation du pouvoir de
Parsons s'attache à l'autorité, au eonsensus, à la poursuite de buts eollectifs et se dissocie des
conflits d'intérêts et, en particulier, de la eoereition et de la force » (traduetion libre, Lukes, p. 31)
Il s'agit de mobiliser les engagements ou les obligations pour l'effieaeité de l'aetion eolleetive.
De plus, Arendt traite du pouvoir comme étant la capacité d'agir en coneert. Selon elle, le pouvoir
appartient à un groupe et non à un individu. Le pouvoir apparaît quand les gens se réunissent et
agissent en coneert et il disparaît lorsque le groupe se sépare. Ici, le pouvoir ne fait donc pas
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référence à la relation de domination et d'obéissance. Par contre, selon Lukes (2005), la
conception du pouvoir de Parsons et d'Arendt, selon laquelle un individu en affecte un autre en
l'absence de conflit d'intérêts, correspond à la notion d'influence et non à celle de pouvoir.
Dans le même sens que Collerette (1991), Mintzberg (2003), Parsons (1967) et Salancik et
Pfeffer (1977), pour Kanter (1977), le pouvoir se rapproche davantage de l'autonomie que de la
domination sur les autres; c'est l'habileté de faire en sorte que les choses se fassent. Par contre,
dans sa théorie, il semble que ce soit plus précisément dans le but d'atteindre les objectifs
collectifs de l'entreprise et non seulement dans l'intérêt de A. Ainsi, la théorie du pouvoir de
Kanter, utilisée surtout dans le domaine des soins infirmiers, a tendance à s'apparenter à cette
catégorie de pouvoir. Dans son livre, elle explique que le pouvoir, formel et informel, des
travailleurs donne accès à des structures organisationnelles d'autonomisation (empowerment)
telles que l'accès à l'information, au support, à des ressources et des opportunités leur permettant
ainsi d'atteindre les buts de l'organisation.
Après l'analyse des définitions du pouvoir, un schéma récapitulatif servant d'aide-
mémoire est créé et représenté à la Figure 1. Cette figure indique que le pouvoir est caractérisé
par une relation entre deux parties, A et B. Pour que cette relation ait lieu, un conflit de valeurs et
une menace de sanction doivent être vécus entre les deux parties. Plus le conflit de valeurs est
grand, plus la quantité de pouvoir doit être grande pour contrer la résistance qui découle du
conflit de valeurs. Pour ce qui est de la menace de sanction dans la relation de pouvoir, elle n'est
pas mise à exécution sinon le pouvoir se transforme alors en force. Selon les auteurs, le pouvoir
peut être défini comme un pouvoir sur, c'est-à-dire dans l'intérêt de A, ou comme pouvoir pour.
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c'est-à-dire dans l'intérêt collectif. Enfin, la résultante de l'exercice du pouvoir est perçue par la
modification du comportement de B et/ou par l'atteinte des résultats souhaités par A.
' Relation de pouvoir
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Figure 1. Schéma récapitulatif des composantes de la définition du pouvoir.
Cette recherche s'appuie donc sur une conception du pouvoir comme étant une capacité
exercée par des membres d'une organisation en position d'autorité, sur leurs subordonnés en vue
d'obtenir les résultats souhaités et d'influencer ou de modifier les comportements de ces derniers.
Cette définition constitue une combinaison des définitions présentées. Elle demeure relativement
étendue et préserve ainsi l'aspect complexe du pouvoir. Elle rejoint, en totalité ou en partie, l'avis
de plusieurs auteurs (Collerette, 1991; Dahl, 1957; Emerson, 1962; Goldman, 1972; Kanter,
1977; Lukes, 2005; Mintzberg, 2003; Parsons, 1967; Polsby, 1963; Russell, 2003; Salancik &
Pfeffer, 1977; Vail, 2004), cible l'organisation comme milieu de recherche, fait référence à la
capacité des dirigeants à manifester des comportements liés à l'exercice du pouvoir et circonscrit
les parties impliquées dans une dyade, les gestionnaires et leurs subordonnées.
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Typologies du pouvoir
Pour poursuivre la compréhension de l'utilisation du pouvoir dans les organisations, la
documentation fournit une description des typologies du pouvoir. À première vue, celles-ci
semblent être associées, principalement, aux sources du pouvoir. Tel que mentionné dans la partie
des définitions, le pouvoir est un phénomène dynamique et conséquemment, comme le spécifie
Collerette (1991), il est rare que ces bases du pouvoir soient acquises de façon permanente.
La typologie de French et Raven (1959) semble être la plus couramment utilisée dans les
différents travaux sur le pouvoir. Plusieurs auteurs en font mention, tels que Bartol et Martin,
(1994); Dunette et Hougb, (1992); Hellriegel, Slocum et Woodman, (1992); Kanter, (1977);
Mintzberg, (2003) et Yukl et Falbe, (1991). French et Raven différencient cinq types ou sources
du pouvoir : de récompense, coercitif, légitime, de référence et d'expert (voir Appendice B).
Bartol et Martin soulignent un sixième type de pouvoir soit le pouvoir de l'information. Selon ces
derniers, ces six types de pouvoir suscitent différents niveaux de réactions ou de motivation chez
les subordormés. Le pouvoir d'expert et le pouvoir de référence provoquent généralement des
réactions d'engagement; le pouvoir légitime, d'information et de récompense suscitent des
réactions d'obéissance, alors que le pouvoir coercitif suggère une tendance à la résistance.
D'après ces auteurs, pour être efficaces, les managers devraient utiliser plusieurs types de pouvoir
dans leur fonctionnement.
Dans les années suivantes, d'autres typologies ont émergé, mais, malgré leurs
particularités, leur lien avec celle de French et Raven (1959) est toujours visible. Celle de
Bacbracb et Baratz (1970) distingue les notions de pouvoir, d'influence, d'autorité, de force et de
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manipulation qui seront expliquées davantage dans la prochaine section (voir Appendice C). Bass
(1960) présente une typologie dichotomique du pouvoir utilisée par les gens qui exercent du
leadership : le pouvoir personnel et le pouvoir de position. Le pouvoir personnel provient de la
personne elle-même et de ses capacités qui lui donnent la possibilité d'exercer une influence sur
autrui. Tandis que le pouvoir de position est attribué à des personnes dans une organisation en
raison de la position qu'elles y occupent leur permettant de contrôler (octroyer ou refuser) les
récompenses des subordonnées.
Yukl et Falbe (1991) ont réalisé une étude empirique sur les types de pouvoir utilisés pour
influencer les subordonnés et les pairs en se servant à la fois de la typologie de Frencb et Raven
(1959) et de celle de Bass (1960). Tout comme Bass, leurs résultats conduisent à une
coneeptualisation des sources du pouvoir en deux grandes catégories soit le pouvoir de position et
le pouvoir persormel. Chacune a des composantes spécifiques qui se chevauchent partiellement.
Le pouvoir de position inclut le pouvoir légitime, de récompense et coercitif de Frencb et Raven
en plus du pouvoir de l'information. Alors que le pouvoir personnel comprend le pouvoir
d'expert et de référence de Frencb et Raven en plus du charisme et de la persuasion. Par ailleurs,
ils identifient des sources de pouvoir additionnelles, soit le pouvoir de persuasion et celui de
l'information, qui devraient être ajoutées à la typologie de Frencb et Raven selon eux. On décrit
le pouvoir de l'information comme l'accès à l'information et le contrôle sur sa distribution. Pour
ce qui est du charisme, il n'y a pas d'évidence claire s'il doit être une source de pouvoir ou un
aspect du pouvoir de référence. Le charisme implique la perception par les autres qu'une
personne soit extraordinaire et digne de confiance pour mener un groupe ou une organisation.
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De façon théorique, Hellriegel, Slocum et Woodman (1992) expriment la même pensée en
mentionnant que le pouvoir légitime, de gratification et de coercition sont des sources
organisationnelles alors que le pouvoir d'exemple et de compétence varient selon les
caractéristiques personnelles. Dans le même sens, Mintzberg (2003) affirme que le pouvoir
légitime, celui de récompense et jusqu'à un certain point celui de coercition sont les formes
exercées par les individus occupant des postes de président directeur général.
De leur côté, Raven, Schwarzwald et Koslowsky (1998) regroupent 11 bases du pouvoir
selon deux catégories soient souple {soft) et sévère (harsh). Ils effectuent une première étude
auprès de 317 étudiants provenant de plusieurs universités et une deuxième étude auprès de 101
travailleurs de différents départements d'un centre hospitalier. Tout d'abord, les résultats de leur
analyse regroupent les bases du pouvoir de French et Raven (1959), dont trois de ces bases sont
différenciées pour un total de 11 bases, en sept facteurs nommés sanctions impersonnelles
(récompense impersonnelle et coercition impersonnelle), sanctions personnelles (récompense
personnelle et coercition personnelle), crédibilité (expert et information), équité légitime (équité
légitime et réciprocité légitime), référence, position légitime et dépendance légitime. Les 11 bases
du pouvoir sont ensuite regroupées en deux catégories soient souple et sévère. Le premier facteur,
souple, explique 34,6% de la variance et inclut les sources suivantes : crédibilité, référence et
dépendance légitime. Le facteur 2, sévère, explique 24,7% de la variance et inclut les bases du
pouvoir suivantes ; sanctions impersonnelle, sanctions personnelle, équité légitime et position
légitime. Quoique cette dernière source, position légitime, possède des caractéristiques des bases
souples et sévères à la fois mentionnent les auteurs.
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Pour sa part, Kanter (1977) prétend que le pouvoir provient des sources formelles et
informelles. Le pouvoir formel se définit par des emplois (ou positions) qui sont visibles,
pertinents avec les buts de l'organisation et qui permettent de prendre des décisions. Alors que les
sources informelles proviennent des alliances formées avec les supérieurs, les pairs et les
subordonnés. Ces alliances permettent aux individus d'obtenir la coopération dont ils ont besoin
pour obtenir que les choses se fassent. Kanter maintient qu'un haut degré d'accès à ces sources de
pouvoir, formelle et informelle, augmente l'accès aux opportunités et au pouvoir (accès aux
ressources, au support et à l'information) à travers les structures organisationnelles. De tels
individus se sentent ainsi puissants (empowered) et deviennent productifs au travail. Kanter
rajoute que ces travailleurs sont capables de contribuer à l'atteinte des buts organisationnels.
Enfin, McCall (1979) propose que pour avoir du pouvoir, il faut être à la bonne place au
bon moment avec les bonnes ressources et faire la bonne chose (voir Appendice D). La présence
de ces quatre éléments contribue à augmenter le pouvoir d'un individu. Le pouvoir n'est toutefois
pas une question de chance ou de force selon lui. Une personne doit non seulement avoir de
l'information, mais elle doit aussi avoir l'opportunité d'utiliser cette expertise pour influencer les
décisions. Ainsi, Dunette et Hough (1992) déduisent qu'un modèle d'interaction (personne X
position) peut être plus utile qu'un modèle additif (personne + position) pour expliquer le fait que
certaines personnes ont plus de pouvoir que d'autres. Dans le même sens, selon le modèle de la
contingence ou la perspective interactionnelle, il importe d'étudier à la fois la personne et la
situation dans laquelle se trouve cette dernière pour comprendre le comportement d'un individu
(Hellriegel, Slocum & Woodman, 1992).
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Donc, le pouvoir de position ainsi que le pouvoir personnel semblent définir deux grandes
eatégories de pouvoir. Chaeune inclut des bases du pouvoir proposées par French et Raven (1959)
qui sont les plus connues et aceeptées : récompense, coereition, légitime, expert et référence. La
présente recherche s'attarde au phénomène du pouvoir ehez les dirigeants qui possèdent
habituellement un tel pouvoir de position. Le pouvoir personnel, quant à lui, semble être plus
variable, dépendant de l'individu en question qui oecupe le poste. Ainsi, il devient primordial de
s'attarder à ce facteur de la personnalité.
Coneepts eonnexes au pouvoir
Tout en considérant les clarifications apportées par la description de l'état documentaire
sur le concept de pouvoir, certaines confusions demeurent, entre autres du fait que plusieurs mots
sont utilisés et assoeiés au pouvoir dont l'influenee, l'autorité, le leadership, la manipulation, la
force, le contrôle et la domination. Comme le mentionne Dahl (1957), le pouvoir est employé de
différentes façons dans le langage des gens. Selon Kanter (1977), plusieurs auteurs ont écrit pour
distinguer le pouvoir des coneepts qui s'y rattachent. Toutefois, pour McCall (1979), les subtiles
distinetions entre ees termes sont eneore diffieiles à cerner en plus de ne pas être appliquées de
façon constante. Collerette (1991) rajoute qu'il est essentiel d'utiliser différentes appellations afin
de bien eemer la eomplexe réalité rattachée à l'exereiee du pouvoir et que malheureusement des
termes comme autorité, influence, pouvoir et leadership sont trop souvent utilisés sans nuanee.
Pour sa part, Emerson (1962) conelut que la multiplicité des mots assoeiés au pouvoir lui confère
une importanee certaine, mais contribue aussi à maintenir la eonfusion entre ces concepts. Il est
donc important de se pencher sur ces termes afin d'assurer la qualité eoneeptuelle de eette
recherche.
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Termes fréquemment associés au pouvoir
L'influence, l'autorité et le leadership semblent être les concepts les plus souvent
mentionnés et reliés au pouvoir dans les organisations. Certains sont considérés comme des
synonymes ou des sous-aspects du pouvoir alors que d'autres sont des notions souvent reliées au
pouvoir de différentes façons.
Influence et pouvoir. Dabi (1957), McCall (1979), Mintzberg (2003) tout comme Polsby
(1963) ne font pas de distinction entre les termes influence et pouvoir contrairement à plusieurs
autres. Comme le mentionne McCall, certains abordent l'influence comme étant le verbe du
pouvoir, alors que d'autres le font dans un sens complètement différent. Selon lui, on ne peut
séparer le pouvoir qu'une personne détient de celui dont elle fait usage réellement. Dabi souligne
effectivement que le pouvoir n'a pas de forme de verbe contrairement à d'autres termes tels que
l'influence ou le contrôle, ce qui peut eontribuer à maintenir une part d'ambiguïté entre ces
notions. Ce dernier explique qu'il existe une longue histoire reliée aux termes pouvoir, influence,
contrôle et autorité. Par contre, dans son essai, il décide d'utiliser ces notions de façon
interchangeable en ne niant pas que pour d'autres écrits une distinction peut être nécessaire, selon
l'intention de l'auteur.
D'autres, comme Lukes (2005), Bacbracb et Baratz (1970) et Morriss (1987) sont d'avis
que les concepts d'influence et de pouvoir sont distincts et ne sont pas interchangeables. Tout
d'abord, Morriss prétend qu'ils diffèrent au niveau de leur grammaire : influence est à la fois un
nom et un verbe alors que pouvoir est uniquement un nom selon ce dernier. Ces termes se
distinguent aussi au niveau de leur dérivation, poursuit-il. Pouvoir provient du latin potere (ou
posse selon Aron, 1964; Koebn, 1998) qui signifie être capable. Influence dérive, quant à lui, du
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latin influere « to flow in » et réfère à une croyance astrologique selon laquelle une substance
provenant des étoiles changeait le comportement des gens ou les affectait d'une quelconque
façon. De plus, à l'aide du Oxford English Dictionary, Morriss mentionne que ces deux mots ont
des significations qui se chevauchent, mais se distinguent en plusieurs points. En effet, toutes les
définitions du pouvoir se rapportent à l'habileté de faire quelque chose (pouvoir exercé) ou à la
possession d'une telle habileté (pouvoir non exercé). Le terme influence, quant à lui, peut être
défini comme un exercice du pouvoir, mais ne peut être défini comme une possession du pouvoir.
Toujours selon Morriss (1987), lorsque le terme influence est utilisé dans le sens de
capacité, il réfère à une disposition habituelle, alors que le pouvoir indique habituellement une
disposition conditionnelle. En d'autres mots, quelqu'un qui possède la capacité d'influencer
exerce son influence de façon continue auprès d'autrui, alors qu'une personne avec du pouvoir a
le choix d'exercer son influence quand bon lui semble. Lorsque l'influence est une capacité
potentielle, et non continue, on parle alors de pouvoir d'influencer. Donc, pour Morriss, le
pouvoir n'affecte pas automatiquement le comportement de l'autre contrairement à l'influence.
Pour sa part, Lukes (2005) positionne les différents concepts connexes au pouvoir dans
son modèle inspiré de la typologie de Bachrach et Baratz (voir Figure 2). Il prétend que : «... le
pouvoir peut être ou non une forme d'influence - tout dépendant si des sanctions sont impliquées;
alors que l'influence et l'autorité peuvent être ou non une forme de pouvoir - tout dépendant si un
conflit d'intérêts est impliqué. » (traduction libre, p.35) La Figure 2 permet de différencier le
pouvoir des termes qui lui sont souvent apparentés. Le pouvoir est représenté par le carré
pointillé, alors que l'influence est illustrée par le rectangle à ligne continue. La présence d'un
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conflit d'intérêts est le critère qui permet de distinguer ces deux concepts. En l'absence d'un














Figure 2. Modèle du pouvoir et des termes apparentés (traduction libre, Lukes, 2005).
Pour Bachrach et Baratz (1970), le conflit de valeurs est présent au niveau du pouvoir et
de l'influence aussi. C'est la menace de sanction qui différencie ces deux concepts. L'influence
n'implique pas de menace de sanction, ou de sanction potentielle, pour que B change le cours de
son action contrairement au pouvoir. Ainsi, pour ces demiers, le pouvoir et l'influence doivent
être distingués même si la ligne entre ces deux concepts est mince surtout lorsque les raisons de B
qui le pousse à agir en accord avec les désirs de A sont confuses ou multiples. Agit-il par peur de
sanctions (pouvoir) ou par estime pour des valeurs telles que la santé ou le respect (influence)?
De plus, Bachrach et Baratz (1970) rajoutent que la difficulté de distinguer ces deux
concepts se trouve augmentée par le fait qu'ils s'alimentent mutuellement : l'un engendre l'autre.
Par ailleurs, ils spécifient que le pouvoir et l'influence ont en commun leur aspect relationnel et
rationnel. En effet, pour que l'influence et le pouvoir aient lieu, il doit y avoir une relation entre
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deux parties (une personne ne possède pas le pouvoir ni l'influence). L'individu vers qui est
dirigé le pouvoir doit aussi être en mesure de comprendre, rationnellement, les alternatives qui
s'offrent à elle.
Autorité et pouvoir. Selon Aron (1964), Bartol et Martin (1994), Bass (1960), Collerette
(1991), Hellriegel, Slocum et Woodman (1992), Mintzberg (2003) et Parsons (1967), les termes
de pouvoir et d'autorité sont liés, mais ne sont pas des synonymes : l'autorité est un pouvoir
formel et légitime. Pour Mintzberg, l'autorité est liée plus particulièrement au poste hiérarchique
ou à la fonction et constitue ainsi un sous-aspect du pouvoir. Bass précise qu'en vertu de
l'autorité, des comportements sont attendus selon la position. En fait, comme Bartol et Martin
(1994) l'affirment, l'autorité se résume par le droit, en tant que manager, de prendre des décisions
et de diriger les autres face à leurs responsabilités. En raison de sa position, une personne peut
gagner en puissance et c'est ce qu'on appelle l'autorité selon Aron. En d'autres mots, le pouvoir
organisé et légitimé passe par l'autorité qui réfère à un ensemble de droits, comme celui d'utiliser
le pouvoir, en raison du statut (Parsons). Dans le même état d'esprit. Collerette définit l'autorité
comme une forme de pouvoir : « c'est le droit de réaliser des activités et de diriger les
comportements d'individus dans un système social en vertu d'un rôle formel ou d'un poste
occupé. » (p. 129) Tout comme Hellriegel, Slocum et Woodman qui parlent de l'aspect officiel de
l'autorité étant octroyée officiellement par l'organisation et acceptée par les employés. Il semble
ainsi possible de faire un lien entre l'autorité et le pouvoir légitime, une source du pouvoir, de
French et Raven (1959).
Pour McCall (1979), l'autorité est aussi un pouvoir formel attribué à une persorme, par
l'organisation, en raison de sa position. Toutefois, il ne semble pas adhérer au fait que l'autorité
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soit automatiquement un pouvoir légitime aux yeux des subordonnés. En effet, selon lui, les gens
qui se soumettent à l'autorité ne sont pas nécessairement d'accord avec les normes ou règles
contrairement au pouvoir légitime. Kanter (1977) semble dire que les gens associent à tort le titre
de manager ou l'autorité formelle au pouvoir. Comme le spécifie Collerette (1991), pour exercer
son autorité sainement, un individu doit aussi être légitimé aux yeux d'autrui. Ce statut d'autorité
constitue tout de même une base du pouvoir affirment ce dernier et McCall.
Pour Bachrach et Baratz (1970), le fait de considérer l'autorité comme une forme de
pouvoir ou un pouvoir formel n'est pas efficace pour délimiter de façon opérationnelle les limites
de l'autorité. Pour eux, ce qui distingue le pouvoir de l'autorité est la notion de conflit de valeurs
et la menace de sanction. Un conflit de valeurs est nécessaire à l'exercice du pouvoir alors qu'il
ne l'est pas en ce qui concerne l'autorité. Lukes (2005) semble du même avis lorsqu'il affirme
que l'autorité est une forme de pouvoir uniquement s'il y a présence d'un conflit d'intérêts. De
plus, les gens obéissent au pouvoir par peur de subir une punition (en pensant que c'est le
meilleur choix entre deux options), alors qu'ils se soumettent à l'autorité en pensant que la
demande est légitime selon leurs valeurs (et non par peur de privation). Aron (1964) est aussi
d'avis qu'une personne obéit à l'autorité non par la menace de sanctions. Pour Bachrach et
Baratz, l'autorité peut se transformer en pouvoir et vice versa. Ils donnent l'exemple du parent
qui utilise la menace de la fessée pour discipliner ses enfants (pouvoir) qui se base sur
l'acceptation des règlements (autorité).
Bachrach et Baratz (1970) rajoutent que l'autorité, tout comme le pouvoir, est un concept
relationnel. En effet, A ne possède pas l'autorité; on parle plutôt d'une relation d'autorité. De
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plus, tout comme avec la relation de pouvoir, l'autorité implique une rationalité. Dans la relation
de pouvoir et d'autorité, tout comme l'influence, la décision est rationalisée.
Ainsi, l'autorité est un pouvoir formel et n'implique pas de conflits de valeurs ni de
menace de sanctions contrairement au pouvoir. Cette distinction entre ces deux concepts, autorité
et pouvoir, amène à préciser pour la recherche que le pouvoir est étudié dans un contexte où le
détenteur, de pouvoir, est dans un poste d'autorité. Les dirigeants exercent leur pouvoir formel,
sur leurs subordonnés, à travers leur statut d'autorité.
Leadership et pouvoir. Comme déjà mentionné, la documentation sur les organisations
regorge d'écrits sur le leadership (Collerette, 1991). Le leadership des managers tient une place
importante dans la documentation sur le management. Avant les années 1980, les conceptions du
pouvoir portaient davantage sur des modes d'exercice du pouvoir comme le leadership tout
particulièrement. Pour Collerette, l'autorité et le leadership sont issus du pouvoir et constituent
deux façons de l'exprimer. Le leadership est la capacité d'influencer informellement
contrairement à l'autorité formelle. Ainsi, les auteurs présument que pour être un leader, un
individu doit exercer du pouvoir afin d'influencer les autres et c'est pourquoi les théories du
leadership font souvent référence à la notion de pouvoir et vice-versa.
En effet, selon différents auteurs, le leadership est un concept connexe à celui du pouvoir,
faisant tous deux références à un mécanisme d'influence. Deux types de recherche traitent de
l'influence sur les autres soit celle sur le leadership et celle sur le pouvoir d'après Stoeberl,
Kwon, Han et Bae (1998). De plus, selon Bartol et Martin (1994), on peut définir le leadership
comme un processus d'influence sur autrui afin d'atteindre les objectifs de l'organisation. Cette
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définition semble se rapprocher des définitions du pouvoir, déjà discutées, faisant principalement
référence à l'habileté d'influencer ou de changer le comportement de l'autre afin d'atteindre les
résultats souhaités. Comme l'a mentiormé Ansari (1990), le leadership exercé par les managers
implique l'utilisation d'un pouvoir sur d'autres. Enfin, Ansari a conceptualisé le leadership
comme un « processus d'influence réciproque » et le pouvoir comme un « processus d'influence
potentiel ». Le lien entre le pouvoir et le leadership est donc l'influence.
En résumé l'autorité et le leadership découle tout deux du pouvoir, mais selon des
processus différents : l'autorité est un pouvoir formel et le leadership un pouvoir informel. De
plus, le pouvoir et le leadership sont souvent associés l'un à l'autre en raison du processus
d'influence qui sous-tendent ces deux concepts pour certains. Par contre, selon Collerette (1991)
et Safty (2005), un manager n'est pas nécessairement un leader parce qu'il est en position
d'autorité et de pouvoir.
Termes défavorables associés au pouvoir
Les études qui se concentrent directement sur l'aspect positif du pouvoir sont peu
nombreuses comparativement à celles sur la perspective plus négative du pouvoir tel l'abus de
pouvoir. Collerette (1991) et Kanter (1977) soulignent effectivement l'aspect péjoratif
fréquemment relié au pouvoir. En effet, des termes tels que manipulation, force, contrôle et
domination s'y trouvent souvent associés et renforcent la confusion conceptuelle entourant le
pouvoir. Encore une fois, des explications tentent de les distinguer de la notion de pouvoir ou d'en
reconnaître les liens.
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Manipulation et pouvoir. Selon Bachrach et Baratz (1970), le pouvoir est relationnel
(implique une relation entre deux parties), tandis que la manipulation n'implique pas une longue
relation pour avoir lieu. Ainsi, la manipulation est portée à être non relationnelle. De plus, la
manipulation n'est pas considérée comme étant rationnel contrairement au pouvoir et à
l'influence, car l'objet de la demande est caché à B. A camoufle à B la nature de sa demande et
s'il réussit, B n'est pas conscient que quelque chose lui a été demandé. La manipulation serait un
sous-aspect de la force et non du pouvoir.
Force et pouvoir. Selon Bachrach et Baratz (1970), la différence majeure entre le concept
de la force et celui du pouvoir est que dans la relation de pouvoir, A obtient la soumission de B,
alors qu'au niveau de la force, A obtient ce qu'il veut sans que B ne se soit soumis. Dans la
relation de pouvoir, B décide d'obéir, alors que dans une relation de force, la possibilité pour B
de choisir est restreinte. C'est A qui choisit. De plus, si dans une relation de force, A donne à B
l'option de se soumettre et que ce dernier décide d'obéir par peur de subir une sanction, on dira
alors que la force s'est transformée en pouvoir. À l'inverse, lorsque la menace est mise à
exécution, ce n'est plus du pouvoir, mais de la force. En d'autres mots, le fait de punir B pour ne
pas s'être conformé aux désirs de A relève de la force et non du pouvoir.
Bachrach et Baratz (1970) poursuivent en mentionnant que, tout comme la manipulation,
la force, dans certaines circonstances, n'est pas relationnelle contrairement au pouvoir. En effet,
une relation entre deux parties n'est pas nécessaire pour qu'il y ait de la force comme dans
l'exemple où une personne en tire une autre avec un fusil. Ici, la force n'est pas rationnelle non
plus de façon semblable à la manipulation et contrairement au pouvoir.
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Le Tableau 2 permet de résumer les différences et les ressemblances entre les notions de
pouvoir, d'autorité, d'influence, de manipulation et de force comprises dans la typologie de
Bachrach et Baratz (1970).
Tableau 2
Typologie de Bachrach et Baratz (1970)
Définitions des Relationnel Rationnel Conflit de Menace de
concepts en lien (la demande est valeurs sanctions
avec leurs traits rationnellement
caractéristiques perçue)
Pouvoir oui oui oui oui
Autorité oui oui pas nécessaire non
Influence oui oui oui non
Manipulation non non non non
Force OUI ou non non pas nécessaire oui (mise à
exécution)
Contrôle et pouvoir. Le terme contrôle est employé dans le même sens que pouvoir pour
Polsby (1963). Bass (1960) et Vail (2004), quant à eux, unissent la relation de pouvoir et
l'habileté de contrôler à la notion de possession qu'ils ont en commun. Par contre, pour Bass, les
concepts de pouvoir et de contrôle se distinguent par la notion de dépendance ou de motivation de
l'un à obtenir ce que l'autre possède. Selon les dires de Bass, le pouvoir est davantage lié que le
contrôle à la notion de dépendance de B sur A. En effet, il explique que A a du pouvoir sur B
seulement si B désire quelque chose que A peut lui donner. En d'autres mots, le pouvoir de B sur
A est proportionnel à la dépendance de A sur B comme l'a mentionné Emerson (1962). Par
contre, dans le cas où B possède déjà cette chose en question, A peut avoir du contrôle sur B, en
ayant le potentiel de lui donner la chose, mais n'a pas de pouvoir sur B puisque celui-ci ne désire
pas avoir ce que A possède.
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Domination et pouvoir. Les auteurs s'entendent généralement pour dire qu'à première vue,
les gens dans la société sont portés à considérer le pouvoir comme une forme de domination sur
autrui. Dans le même sens, Lukes (2005) traite de la notion du pouvoir en tant que domination. Il
réfère à un pouvoir sur d'autres personnes et à un conflit d'intérêts qui s'installe entre les
individus. Pour Collerette (1991), il est vrai que la domination comporte du pouvoir, mais il
défend l'idée selon laquelle le pouvoir ne s'exprime pas nécessairement par la domination, et ce,
même en présence d'un conflit d'intérêts.
Suite à cette discussion sur les différents concepts connexes au pouvoir, seul le terme
pouvoir est employé dans la présente étude, selon la définition convenue en p. 17. Même si
l'influence est souvent reliée au pouvoir, ce terme n'est pas utilisé comme un synonyme du
pouvoir afin d'éviter toute confusion. De plus, le pouvoir est analysé chez les dirigeants, sur leurs
subordonnés, à travers leur position d'autorité. Ainsi, comme il s'agit des dirigeants dans cette
recherche, le pouvoir est automatiquement étudié au moyen d'une de ses formes d'expressions
soit l'autorité, mais n'exclut pas pour autant le pouvoir informel des dirigeants soit le leadership
constituant sa deuxième forme d'expression.
Après avoir défini le concept à l'étude et l'avoir distingué des autres notions qui lui sont
apparentés, il est maintenant temps d'introduire l'angle d'étude de cette recherche. Puisque le
gestionnaire exerce du pouvoir sur ses subordonnés en vue d'obtenir des résultats, de les
influencer ou de modifier leur comportement, les gestes qu'il pose dans ce contexte pourraient
avoir des impacts positifs ou négatifs. L'individu qui occupe un poste d'autorité pourrait
s'oetroyer des droits et privilèges, du fait de sa position, qui l'amène à émettre des
comportements pouvant avoir autant d'impacts positifs que négatifs. Il est question dans cette
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recherche de la mesure de l'adéquation de l'utilisation de ce pouvoir en lien avec les composantes
de la personnalité.
Évaluation des manifestations du pouvoir
Les dirigeants, qui possèdent habituellement plusieurs sources de pouvoir, peuvent
décider de l'utiliser ou non. Dans cette section, il importe de démystifier la façon dont le pouvoir
est exercé, c'est-à-dire de quelles manières les dirigeants peuvent utiliser leur pouvoir. Par
conséquent, les comportements associés à une utilisation adéquate et nocive du pouvoir sont
abordés. Dans la documentation, ces comportements sont explicités comme des comportements
proprement dits, mais aussi en tant que tactiques ou stratégies.
Tactiques d'influence
Dans la documentation, il est question de tactiques d'influence pour représenter la façon
dont un gestionnaire tente d'influencer ses subordonnés (p. ex., Brass & Burkhardt, 1993; Kipnis,
Schmidt & Wilkinson, 1980; Yulk, Falbe & Youn, 1993). Comme le pouvoir fait référence à un
processus d'influence sur autrui selon la définition donnée dans cette étude, il importe de traiter
de ces stratégies d'influence.
L'utilisation du pouvoir ne relève habituellement pas du hasard souligne McCall (1979).
Selon lui, plusieurs facteurs influencent la décision de l'utiliser ou non, par exemple la nature de
la situation, le pouvoir des deux parties impliquées, la possibilité que le pouvoir utilisé soit
efficace et les conséquences potentielles de son utilisation. Si le détenteur de pouvoir décide de
l'utiliser, il doit ensuite opter pour une tactique (ou un comportement) d'influence, aussi
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nombreuses et variées soient-elles. En effet, il existe autant de tactiques que de situations et de
sources du pouvoir, poursuit-il. Plus une personne possède un vaste éventail de bases du pouvoir,
plus elle a le choix des stratégies à utiliser. Les tactiques dépendent ainsi des sources du pouvoir
que possède l'individu et des situations impliquées, mais aussi du jugement du détenteur de
pouvoir (habileté à diagnostiquer les situations) et de sa personnalité (prédispositions). Autrement
dit, c'est l'interaction de ces forces qui détermine le choix des tactiques. Selon Cable et Judge
(2003), la taxonomie des tactiques d'influence de Yukl et ses associés est probablement celle qui
est la plus compréhensible. Leur typologie comprend neuf tactiques soient la persuasion
rationnelle, l'appel aux valeurs, la consultation, la flatterie, le recours persormel, l'échange, les
tactiques de coalitions, la pression et les tactiques de légitimation. Leur définition est présentée à
l'Appendice E.
Pour leur part, Vredenburgh et Brender (1998) suggèrent les stratégies par lesquelles
l'abus de pouvoir se manifesterait. En s'inspirant des stratégies interpersonnelles d'influence de
Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980) et de Yukl et Falbe (1990), ces auteurs proposent que l'abus
de pouvoir implique des stratégies de pression directe, d'appel à l'autorité {upward appeat),
d'échange de faveurs, de flatterie (ingratiation) et d'appel aux valeurs, idéaux et aspiration de la
cible {inspirational appeat). Ces auteurs ont élaboré un modèle du processus de l'abus de pouvoir
qui s'inspire de divers éléments de la documentation sur le pouvoir. Selon leur modèle, les causes
primaires de l'exercice du pouvoir abusif découlent des motivations et des attributs du détenteur
de pouvoir. Ce modèle explique aussi que les interactions entre les motivations au pouvoir du
manager et ses attributs personnels avec les conditions activées et les sources du pouvoir
conduisent aux décisions d'abus de pouvoir, aux stratégies choisies pour l'exercer et aux résultats
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Appel à l'autorité Dignité




Haut besoin de pouvoir
Faible estime de soi
Haut niveau d'égocentrisme
Peu de préoccupation envers les gens Action passée
Peu sensible à l'éthique s
Propension à prendre des risques i
Haut niveau d ' émotion
Figure 3. Exercice abusif du pouvoir hiérarchique [Traduction libre] (Vredenburgh & Brender,
1998).
Attributs du pouvoir
Les tactiques ou stratégies du pouvoir semblent être couramment perçues de façon
négative par la société. Collerette (1991) souligne effectivement le préjugé défavorable souvent
associé au phénomène du pouvoir dans les organisations. En effet, selon cet auteur, des termes
tels que manipulation, violence, abus, contrôle, exploitation ou domination sont généralement
attribués, de prime abord, aux manifestations du pouvoir. Pourtant, le pouvoir constitue une
réalité incontournable dans les organisations. Les gens s'influencent, eonsciemment ou non, de
différentes façons, pour des motifs raisormables ou non. Il prétend que le préjugé provient
souvent des tensions et des conflits qui se manifestent en présence du pouvoir. Pour sa part.
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l'approche que Collerette décide d'utiliser dans son écrit vise à décrire le pouvoir, tel qu'il est,
sans faire référence à ce qui est bien et à ce qui est mal. De la même façon, McCall (1979)
affirme que le pouvoir est un outil nécessaire dans les organisations, pour obtenir que les choses
se fassent, et qu'il n'est pas inhérent à des caractéristiques telles que bon ou mauvais. Cet outil
peut être utilisé à des fins positives ou négatives, bien que l'atteinte de buts positifs a tendance à
être appelée d'une autre façon que le pouvoir mentionne-t-il.
Ainsi, pour Collerette (1991) et McCall (1979), le pouvoir est présent dans les
organisations qu'on le veuille ou non. De plus, le pouvoir est neutre; il n'est ni bon ni mauvais en
soi; c'est un outil permettant l'atteinte d'objectifs, valables ou non, lorsqu'utilisé. Selon McCall,
le défi est de trouver une façon de rendre le pouvoir productif et de minimiser ses aspects
négatifs : « La nature du pouvoir a besoin d'être comprise pour augmenter notre utilisation pour
des buts nobles et pour nous permettre de nous protéger des ignobles. » (traduction libre, p. 188)
Pour sa part, Russell (2003) définit le bien et le mal en tant que buts et non en tant que
moyens. Selon lui, on ne peut pas cantonner les types de pouvoir dans des catégories telles que
bon ou mauvais (ou pouvoir légitime versus pouvoir illégitime comme il les appelle). C'est le
résultat produit qui permet de désigner si une action est bonne ou mauvaise affirme-il. A la
lumière de ces propos, l'évaluation de l'utilisation du pouvoir réfère aux conséquences que les
comportements émis ont sur les organisations et sur les individus.
Utilisation adéquate versus nocive du pouvoir
Quelques auteurs traitent des impacts relatifs à l'utilisation de certaines bases de pouvoir.
Dans ime étude sur les équipes multidisciplinaires, Fiorelli (1988) a démontré que le pouvoir
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d'expert était le seul, parmi les cinq formes de pouvoir de French et Raven (1959), à avoir un
impact positif sur la productivité d'une équipe de travail. De plus, selon cette recherche, le
pouvoir de récompense et le pouvoir coercitif ont un effet négatif sur la productivité et la
participation des membres d'une équipe de travail. Tjosvold (1995) précise par ailleurs que la
récompense est davantage bénéfique que la coercition. En effet, ses résultats indiquent que les
subordonnés qui ont été récompensés par le manager étaient plus ouverts, croyaient que le
pouvoir était utilisé sagement, développaient des attitudes positives envers le détenteur de
pouvoir et établissaient une forte relation de travail avec lui, comparé aux participants qui furent
punis. Cette recherche indique aussi que le contexte relationnel dans lequel se déroule le pouvoir
importe pour beaucoup. Les résultats démontrent que lorsque le manager avait des buts
coopératifs perçus, les subordonnés étaient plus ouverts à l'influence, plus positifs envers le
détenteur de pouvoir et pensaient que le pouvoir était bien utilisé. Autrement dit, les résultats
expliquent que la signification et l'impact du pouvoir peuvent être différents selon l'utilisation du
pouvoir et selon le contexte relationnel. Les impacts dépendent en partie si l'employé voit dans
l'action du manager une récompense ou une punition et si l'employé croit que la relation est
coopérative ou compétitive. Hellriegel, Slocum et Woodman (1992) sont d'accord pour dire que
le renforcement positif est généralement plus efficace que la punition à long terme, mais que la
punition peut aussi être efficace en management.
Dans son écrit, McCall (1979) fait mention des impacts de l'utilisation du pouvoir chez
les individus et l'organisation. Pour les détenteurs de pouvoir, un impact est, selon lui, celui de
vouloir protéger leur base du pouvoir. D'un côté, ces gens acquièrent du pouvoir lorsqu'ils
résolvent des problèmes critiques (utilisation efficace du pouvoir), mais d'un autre côté, ils
peuvent en perdre à travers les changements qu'effectue l'organisation. Le pouvoir est changeant
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comme déjà mentionné. Ainsi, ils peuvent utiliser leur pouvoir pour protéger leur pouvoir, et ce,
de différentes façons, par exemple, en définissant leurs fonctions comme étant critiques afin de
préserver leur importance stratégique ou en posant des actions afin de maintenir la perception
qu'ils sont irremplaçables {nonsubstituabilîty). Lorsque ces détenteurs utilisent leur pouvoir afin
de restreindre sa distribution, ils engendrent un impact sur l'organisation. Ainsi, certaines
entreprises ont de la difficulté à s'adapter, entre autres, car ces gens tentent de préserver leur
pouvoir plutôt que l'organisation. Une telle préservation devient alors dysfonctionnelle, les
détenteurs n'utilisant pas leur pouvoir pour le bien de l'organisation. Un autre impact constitue
les pressions pour ne pas utiliser le pouvoir. Effectivement, l'utilisation du pouvoir est limitée par
les procédures formelles, internes et externes, servant à protéger les gens contre l'abus de pouvoir
et même des processus informels tels que les coalitions. Autrement dit, pour McCall, le détenteur
de pouvoir peut l'utiliser de façon efficace et ainsi augmenter son pouvoir ou l'utiliser de façon à
préserver son pouvoir, ce qui peut conduire à des impacts négatifs pour l'organisation. Plus
précisément, la préservation du pouvoir réfère à des eomportements posés dans le but de
eonserver une importanee stratégique et son irremplaçabilité.
Vredenburgh et Brender (1998), quant à eux, se sont attardés plus particulièrement à une
facette de l'exercice du pouvoir soit celle de l'exercice abusif. McCall (1979) spécifie que l'abus
ne représente qu'une partie de la réalité du phénomène du pouvoir. Vredenburgh et Brender
définissent l'abus de pouvoir hiérarchique comme : « des actes qui manifestent de l'irrespect pour
la dignité d'un subordonné ou qui procurent des obstacles à la performance d'un subordonné ou
aux récompenses méritées. » (traduction libre, p. 1339) Selon eux, le pouvoir hiérarchique dans
les organisations représente une source de privilège et de prestige et la prédominance des
structures hiérarchiques engendre souvent des abus dans les organisations. Pour ces auteurs, le
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pouvoir abusif du supérieur, sur ses subordonnés, se conceptualise à partir de deux dimensions
selon qu'une personne en position hiérarchique manque de respect pour la dignité de ses
subordonnés et fait obstacle à la performance au travail et/ou à l'attribution de récompense (voir
Figure 4). Ainsi, le comportement émis est abusif si le respect pour la dignité est dysfonctionnel
et qu'il nuit à la performance du subordonné.




du subordonné Aidant Nuisible
Abusif
Dysfonctiormel
Figure 4. Exercice du pouvoir hiérarchique interpersonnel [Traduction libre] (Vredenburgh &
Brender, 1998, p. 1339).
Le Tableau 3 identifie des exemples d'utilisation abusive du pouvoir selon les deux
dimensions présentent dans leur définition soit le non-respect pour la dignité du subordormé et les
obstacles à sa performance et à ses récompenses au travail.
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Tableau 3
Dimensions et exemples de l'exercice du pouvoir abusif hiérarchique
[Traduction libre] (Vredenburgh & Brender, 1998, p. 1339)
Dimensions Exemples
Non-respect pour la dignité de > Imposer des demandes pour une coopération
l'individu illégale
> Harceler physiquement
> Harceler verbalement ou embarrasser
publiquement
> Insister sur la conformité des attitudes (conformity
attitudinale)
> Bavarder nuisiblement
> Extorquer des services personnels
> Manipuler la dépendance (manipulate dependency)
> Mentir, exagérer ou faire des promesses non
sincères
Obstacles à la performance au > Prendre des décisions arbitraires de sélection du
travail et aux récompenses personnel
> Assumer le crédit pour le travail du subordonné
> Priver les subordonnés de ressources nécessaires
pour la performance de la tâche
y Discriminer selon l'évaluation de la performance
> Allouer des récompenses de façon arbitraire
> Attribuer sa pauvre performance aux subordonnés
> Requérir la présence aux événements sociaux de la
compagnie
Tepper (2000) définit la supervision abusive à travers la perception des subordonnés selon
laquelle le superviseur présente des comportements verbaux et non verbaux d'hostilité. Ainsi, la
supervision abusive est subjective et sans contact physique, c'est-à-dire excluant les agressions
physiques comme le bullying. De plus, Tepper (2007) fait un résumé de la documentation
concernant la supervision abusive afin de définir clairement ce concept et de le distinguer des
termes connexes. Il distingue, entre autres, les expériences de mentorat négatives, tel le manque
de connaissance du superviseur ou un mauvais «fit» entre le superviseur et le supervisé, de la
supervision abusive. En effet, ce type de supervision semble davantage lié à l'inefficacité de la
supervision plutôt qu'à l'hostilité présente dans la supervision abusive.
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Plusieurs chercheurs (Ellis, 2001; Gray, Ladany, Walker & Ancis, 2001; Jacobs (1991);
Murphy & Wright, 2005; Nelson & Friedlander, 2001) se sont penchés sur la relation négative de
supervision entre un psychologue et son apprenti. D'autres traitent de la relation entre un dirigeant
et son employé (p. ex., McCall, 1979; Mintzberg, 2003; Vredenburgh & Brender, 1998) qui
réfère à un processus de supervision d'employés. Les auteurs semblent qualifier ces types de
relation de la même façon. En effet, ces deux contextes évoquent une relation hiérarchique où le
superviseur et le dirigeant détiennent du pouvoir et ont la capacité de contrôler les récompenses
de l'apprenti et du subordonné (le superviseur accorde une note à l'apprenti et le dirigeant
contrôle les bonus par exemple). Ainsi, l'apprenti et le subordonné sont perçus comme étant
vulnérables dans ces deux types de relation. De plus, l'utilisation du pouvoir du supérieur tout
comme celui du dirigeant engendre des impacts, négatifs et/ou positifs, sur l'étudiant et le
subordonné. Ainsi, puisque le contexte de supervision académique s'apparente à la relation de
pouvoir des dirigeants sur leurs subordonnés, les conclusions des recherches sur la supervision
peuvent aussi inspirer cette recherche.
Tout d'abord, Ellis (2001) propose qu'une distinction soit faite entre une mauvaise
supervision et une supervision nuisible. Selon lui, la principale distinction est l'effet sur le
supervisé. La supervision qui est nuisible a pour effet de faire du tort (psychologiquement,
émotionnellement ou physiquement) ou de traumatiser le supervisé par les actions ou inactions du
superviseur. Alors qu'une mauvaise supervision ou supervision inefficace ne cause pas de tort ou
de traumatisme au supervisé. Quelques exemples de comportements et d'attitudes de supervision
inefficace et nuisible donnés par Ellis sont identifiés à l'Appendice F. De plus, selon ce dernier, la
supervision nuisible devrait être distinguée des situations où le supervisé vit des moments
difficiles dans un contexte de relation positive. Par exemple, le supervisé peut recevoir un feed-
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back difficile à entendre, mais néeessaire à sa croissance professionnelle, ce qui ne eonstitue pas
une expérience de supervision négative. Dans le même ordre d'idées, Gray, Ladany, Walker et
Ancis (2001) ont étudié les expériences de supervision négative, par leur nature contreproductive,
dans la relation entre un psychologue et son apprenti. Ils ont défini les événements
contreproductifs eomme toute expérience qui entrave ou qui nuit à la croissance des apprentis
selon la perspective de ces derniers.
Comme la majorité des études abordent davantage l'aspect négatif du pouvoir dont l'abus
de pouvoir, peu d'études différencient une utilisation adéquate du pouvoir d'une utilisation
nocive, et ce, dans le contexte préeis du pouvoir hiérarchique dans les organisations. Par contre,
dans une autre recherche concernant le même type de supervision académique que les
précédentes, Murphy & Wright (2005) ont examiné le pouvoir afin de qualifier son utilisation de
bonne ou de mauvaise. Dans eette étude, il est question de l'utilisation du pouvoir dans la relation
de supervision abordée selon les perspectives des supervisés. Suite aux analyses des entrevues,
certains thèmes ressortent et indiquent comment les supervisés et les superviseurs utilisent le
pouvoir dans la relation de supervision. Les utilisations positives du pouvoir par les superviseurs
font référence au fait de partager ses idées, fournir du feed-back, faire des évaluations, exercer
l'habilitation psychologique « empowering », promouvoir une atmosphère de sécurité, collaborer
avec les supervisés et avoir des exigences envers les supervisés. Les utilisations négatives du
pouvoir par les superviseurs réfèrent au favoritisme, à l'imposition d'un style ou d'une
orientation et à une mauvaise utilisation du pouvoir comme la violation de la eonfidentialité. De
plus, les résultats indiquent que tous les participants ont décrit le pouvoir comme étant inhérent à
la relation de supervision.
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À la lumière des éléments discutés, le pouvoir est un concept qui ne semble pas être bon
ou mauvais en soi. Par contre, l'impact de l'utilisation du pouvoir sur B permet de le qualifier
d'adéquat ou de nocif. Ainsi, il est possible de décrire une utilisation nocive du pouvoir par des
actions ou inactions du manager qui ne respectent pas la dignité du subordonné et/ou qui nuisent
à sa performance ou à ses récompenses, définition inspirée de Vredenburgh et Brender (1998), en
excluant les contacts physiques (Tepper, 2007). Par conséquent, une utilisation adéquate du
pouvoir est représentée, dans la recherche actuelle, par un dirigeant qui respecte la dignité de son
subordonné et qui ne nuit pas à sa performance ou à ses récompenses. Ces deux définitions sont à
la base de la construction du questionnaire d'entrevue utilisé dans cette étude. Selon ces
explications, l'utilisation négative du pouvoir est ici perçue comme étant de l'abus de pouvoir en
raison de l'impact sur le supervisé. Ainsi, les termes nuisible, abusif, nocif, inadéquat et négatif
sont considérés comme des synonymes pour décrire l'utilisation d'un pouvoir qui atteint la
dignité du subordonné et/ou l'attribution de ses récompenses. De plus, comme une mauvaise
utilisation du pouvoir, dans le sens de supervision inefficace ou contreproductive, ne semble pas
causer de tort à la dignité du subordonné, elle n'est pas considérée comme étant négative ou
abusive. Dans le même sens, une utilisation positive du pouvoir est considérée comme une
utilisation adéquate, mais ne signifie pas nécessairement une bonne utilisation du pouvoir dans le
sens d'efficace. Tel que vu, certains comportements plus précis sont associés à une utilisation
adéquate ou nocive du pouvoir. Toutefois, peu de chercheurs se sont penchés spécifiquement sur
ces comportements de pouvoir dans le contexte précis de la relation dirigeant-subordonné, et ce,
surtout au niveau de l'aspect positif du pouvoir.
44
Caractéristiques individuelles reliées au pouvoir
Depuis les deux dernières décennies, la documentation sur les organisations démontre de
plus en plus d'évidences empiriques et théoriques voulant que la personnalité soit reliée aux
attitudes et comportements des managers et particulièrement en utilisant le modèle à cinq facteurs
communément appelé BIG V (p. ex., Barrick & Mount, 1991; Barrick, Mount & Judge, 2001;
Dunn, Mount, Barrick & Ones, 1995; Salgado, 1997; Salvaggio, Schneider, Nishii, Mayer,
Ramesh & Lyon, 2007). De plus, puisque McCall (1979) attribue le choix des tactiques du
pouvoir à l'interaction d'un ensemble de facteurs dont la personnalité et que Vredenburgh et
Brender (1998) octroient les causes primaires de l'exercice abusif du pouvoir hiérarchique aux
attributs du détenteur et à sa motivation, il s'avère pertinent de coimaître les caractéristiques de la
personnalité des gens en position de pouvoir et celles qui les amènent à exercer ce pouvoir sur les
autres.
Traits caractéristiques des dirigeants
Quelques auteurs font référence aux caractéristiques persormelles liées aux persormes en
position de pouvoir. Mintzberg (2003) parle des caractéristiques en lien avec le commandement
soit le charme, la force physique et l'attrait. Plus précisément, il discute du charisme des
dirigeants. De par cette qualité, ces derniers « attirent les disciples et ils ont un pouvoir
'référentiel' intrinsèque» (p. 185). Les gens sont séduits par ceux qui possèdent ce trait
caractéristique. Bass (1985) discute aussi du charisme des leaders, un concept central, dans sa
typologie du leadership transformatiormel. Selon lui, le charisme est un des éléments qui
distinguent le gestionnaire ordinaire du vrai leader dans les organisations. 11 poursuit en affirmant
que les leaders charismatiques ont un grand pouvoir de référence et d'influence. Ceux qui les
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suivent se sentent fiers d'être associés à eux, ont confiance en eux et en leurs capacités, veulent
s'identifier à eux et les imiter. Ces leaders charismatiques sont des symboles de succès et
d'accomplissement. Par contre, comme déjà mentionné, selon les résultats de recherche de Yukl
et Falbe (1991), il est encore impossible de statuer ici si le charisme constitue une source du
pouvoir à part entière ou s'il fait partie du pouvoir de référence de French et Raven (1959).
Les capacités de persuasion et de négociation des dirigeants constituent d'autres
caractéristiques leur permettant de se faire un chemin jusqu'en haut de la pyramide selon
Mintzberg (2003). À cela, il ajoute que le président-directeur général (P.D.G.), une personne très
infiuente à l'intérieur de l'organisation, est souvent un individu orienté vers la réussite en plus
d'être la personne la plus engagée à l'intérieur l'organisation. En effet, selon une étude de Brager,
réalisée en 1969 (citée dans Mintzberg), plus on monte dans la hiérarchie, plus le niveau
d'engagement aux valeurs de l'organisation augmente.
Pour sa part, Russell (2003) affirme que les cadres, ces individus en position de pouvoir,
ont comme caractéristiques d'être en mesure de prendre des décisions rapides, de reconnaître à
qui ils ont affaire et d'avoir une volonté de fer. De plus, ils inspirent le respect à leurs égaux et la
confiance à leurs subalternes. Ils possèdent les qualités des gens combatifs tout comme celles des
diplomates; une forme d'intransigeance liée à de solides habiletés de négociation.
Tout comme Mintzberg (2003) qui affirme que les P.D.G. ressortent de la masse en raison
de leurs caractéristiques personnelles, Russell (2003) est d'avis que les personnes occupant des
postes de pouvoir sont différentes de la moyenne des gens. Cette différence est, pour Russell, due
à leur amour du pouvoir. Pour lui, l'amour du pouvoir est l'envie de produire des effets désirés.
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Cette envie, qu'elle soit bonne ou mauvaise, est très présente chez les gens énergiques qui veulent
satisfaire immédiatement leurs désirs. Par contre, les gens aiment le pouvoir lorsqu'ils se sentent
compétents dans la situation, sinon ils suivront. Dans le même sens, McClelland et Bumham
(2003) affirment que la majorité des managers possèdent un besoin de pouvoir plus élevé que la
moyenne des gens. Russell ajoute que l'autorité des grands dirigeants leur est conférée par des
qualités telles que la confiance en soi, la capacité de prendre des décisions rapides et de discerner
les mesures qui s'imposent. Enfin, il appert, selon lui, que la confiance en soi, le courage et un
jugement assuré dans les périodes difficiles ont permis à des gens comme Cromwell, Napoléon et
Lénine de dominer leur pays et d'obtenir la collaboration d'autres personnes qui n'étaient pas du
type à se soumettre.
Traits caractéristiques de l'utilisation du pouvoir
Même s'il semble y avoir un lien entre l'utilisation du pouvoir et les traits de la
personnalité, peu de chercheurs en discutent. Ce n'est que récemment qu'il y a des efforts pour
étudier les différences individuelles reliées au pouvoir. En ce qui a trait au leadership, un concept
connexe au pouvoir, le lien avec les caractéristiques de personnalité semble avoir été davantage
exploré. En effet, l'idée que des différences individuelles puissent exister émerge tôt dans les
recherches sur les comportements qui constituent un leadership efficace. Bass (1960) mentionne
effectivement que plusieurs recherches se sont attardées à découvrir les traits de personnalité des
leaders efficaces. Par contre, cette façon de faire est considérée comme une méthode plus ou
moins objective afin d'évaluer le leadership affirme-t-il. Dans le même sens, Hellriegel, Slocum
et Woodman (1992) discutent d'un modèle du leadership, celui des traits de caractère, qui
suppose l'existence de traits de personnalités distincts entre les bons et les moins bons leaders. Il
semble qu'on ait été en mesure de faire ressortir des traits de personnalité que l'on retrouve chez
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la plupart des dirigeants à succès soit : rintelligence, la maturité et l'ouverture d'esprit, la
motivation intérieure et la volonté d'accomplissement et l'intérêt pour les autres. Par ailleurs,
selon ces auteurs, la plupart des experts affirment que cette méthode ne permet pas de prédire
avec exactitude l'efficacité d'un leader. Hellriegel, Slocum et Woodman indiquent toutefois
que certains comportements organisationnels peuvent découler de traits de personnalité. Par
exemple, une personne extravertie avec une forte estime d'elle-même aura tendance à adopter des
comportements de leader. Tout comme Lord, De Vader et Alliger (1986) qui mentionnent que les
traits de la personnalité sont d'importants prédicteurs du leadership selon les résultats de leur
méta-analyse.
Pour sa part, McClelland s'intéresse aux besoins des managers. Il prétend que les
managers efficaces possèdent un besoin de pouvoir élevé (socialisé ou institutionnelle plutôt que
personnel ou individualisé) et même plus grand que le besoin de réussite et un besoin d'affiliation
faible (McClelland & Boyatzis, 1982; McClelland & Bumbam, 2003).
Vredenburgb et Brender (1998), quant à eux, se sont intéressés à l'exercice du pouvoir
abusif des managers sur les subordonnés. Ils ont créé un modèle mettant en relation les différents
concepts traités dans la documentation sur l'abus de pouvoir. Dans leur modèle, des attributs
individuels augmentent la possibilité d'un manager d'abuser de son pouvoir. Ces attributs font
référence à un fort besoin de pouvoir, à de hauts niveaux d'égocentrisme et d'émotivité, à une
forte propension à prendre des risques, à une faible estime de soi ainsi qu'à de faibles niveaux de
sensibilité à l'éthique et de préoccupation envers les gens.
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Quelques auteurs mentionnent des liens précis entre les traits de la personnalité et
l'utilisation du pouvoir. Les résultats Goodstadt et Kipnis (1970) démontrent qu'un superviseur
ayant une haute confiance en sa capacité à exercer son rôle utilise davantage son pouvoir, de
façon formelle et informelle, alors qu'un individu ayant une basse confiance en lui utilise le
pouvoir formel seulement. De plus, pour Goodstadt et Hjelle (1973), les gens qui attribuent la
cause de leur sort à des événements externes à eux (lieu de contrôle externe) utilisent des
tactiques coereitives alors que ceux qui en attribuent la cause à leurs propres comportements (lieu
de contrôle interne) ont tendance à utiliser la persuasion personnelle.
De plus, des résultats de recherches confirment le rôle de la personnalité sur l'influence.
Compte tenu du lien entre l'influence et le pouvoir, il importe de prendre cormaissance de ces
recherches. Anderson, Spataro et Flynn (2008) démontrent que la concordance entre la
personnalité et le type d'organisation prédit l'influence au-delà de l'autorité. Les résultats de leur
recherche démontrent que deux facettes du BIG V, soit l'extraversion et la conscience, sont
reliées à l'influence, alors que l'agréabilité, le neurotieisme et l'ouverture ne sont pas reliés à
l'influence. De plus, selon eux, plusieurs études suggèrent que les individus avec un score élevé
au niveau de l'agréabilité (Big V) ne sont pas motivés par l'atteinte du pouvoir.
Pour leur part, les résultats de Cable et Judge (2003) montrent que la persormalité a un
impact sur le choix des tactiques utilisées pour influencer un supérieur. Ces derniers découvrent
des liens entre les cinq dimensions du Big V et les neuf tactiques d'influence de la taxonomie de
Yulk et ses associés. Les résultats de l'étude longitudinale de Cable et Judge démontrent que les
managers choisissent des stratégies différentes selon leur trait de persormalité. Ainsi, ceux
obtenant un score haut élevé au niveau de l'extraversion sont plus enclins à utiliser des stratégies
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d'appel aux aspirations et de flatterie, eeux avee un score élevé au niveau de la stabilité
émotionnelle utilisent moins l'appel aux aspirations et eeux avee un seore élevé à l'agréabilité ont
tendance à utiliser des stratégies de légitimation ou de pression.
En résumé, les personnes en position d'autorité semblent posséder des caractéristiques
particulières se distinguant de leurs subordonnés. De plus, selon certains auteurs, le choix
d'utiliser le pouvoir et la façon de le faire dépend en partie de la personnalité du détenteur de
pouvoir. Certains ont même établi quelques liens entre des traits individuels et l'utilisation du
pouvoir. Par contre, les liens avee les traits de la personnalité ont davantage été explorés dans la
recherche sur le leadership que dans celle sur le pouvoir. Les traits de caractéristiques choisis
pour la recherche actuelle sont eeux proposés par Vredenburgh et Brender (1998) soient la
préoccupation envers les gens, l'égoeentrisme, l'émotivité, la sensibilité à l'éthique, l'estime de
soi, la propension à prendre des risques et le besoin de pouvoir.
Problématique
L'impact que peut avoir la supervision abusive des managers sur les employés est bien
documenté surtout grâce à Tepper (2000, 2007). En dépit des effets importants que peuvent avoir
les managers sur leurs subordonnés, peu d'attention est portée sur la clarification et la
connaissance des comportements manifestés par les gestionnaires sur leurs subordonnés à travers
l'utilisation de leur pouvoir. Ainsi, quels comportements amènent un gestionnaire à une
utilisation adéquate ou nocive de son pouvoir?
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De plus, suite à cette première section, il est possible d'affirmer que pour être puissante,
une personne doit non seulement avoir un pouvoir de position (récompense, coercition, légitime)
mais aussi un pouvoir persoimel (référence, expert). C'est la combinaison de ces sources qui
semble attribuer du pouvoir à une personne en plus d'être à la bonne place, au bon moment et
avec les bonnes ressources. Dans cette étude, il est question du pouvoir chez les personnes
occupant des postes de gestion; possédant ainsi un certain pouvoir de position ou d'autorité
auprès d'employés. En ce qui a trait au pouvoir personnel, plus particulièrement le pouvoir de
référence, il semble être relié d'une quelconque façon à l'exercice du pouvoir selon certains
auteurs. Entre autres, Vredenburgh et Brender (1998) ont identifié des propositions, en référence
à la documentation, soulignant des liens possibles entre certains traits caractéristiques et l'abus de
pouvoir hiérarchique. Toutefois, la recherche ne semble pas avoir expérimenté ces liens entre
l'utilisation du pouvoir des dirigeants et leurs traits de personnalité.
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Questions de recherche
La documentation démontre que les traits de personnalité affectent les comportements de
gestion, ce qui laisse supposer des liens entre la personnalité et l'utilisation du pouvoir des
dirigeants. Toutefois, très peu d'études proposent des liens précis entre les caractéristiques de la
personnalité et le pouvoir hiérarchique. Cette constatation permettant plus difficilement la
formulation d'hypothèses, la recherche actuelle se dit exploratoire.
Suite à la définition du pouvoir et des concepts qui lui sont reliés, une meilleure
compréhension des impacts de l'utilisation du pouvoir, une différenciation du type d'utilisation
du pouvoir et de certaines des variables qui l'affectent, la problématique de recherche se définit
sous forme de deux questions de recherche :
1- Quels comportements du gestionnaire sont associés à une utilisation adéquate ou
nocive du pouvoir?
2- Quels sont les liens entre les dimensions de la personnalité et les comportements
associés à l'utilisation adéquate et nocive du pouvoir?
Méthode
Cette recherche s'inspire d'une des approches utilisées au niveau du leadership, celle des
traits de caractère qui suppose l'existence de traits de personnalité distincts entre les bons et les
moins bons leaders. Bass (1960) mentionne que certaines de ces recherches sur le leadership ont
eu recours à des experts dans le domaine, à des leaders ou à des observations, alors que d'autres
ont utilisé des inventaires et des tests de personnalité. Dans l'étude actuelle, la méthode comporte
deux étapes. La première consiste à connaître les comportements qu'utilise un gestionnaire en
position de pouvoir afin de construire un questiormaire permettant de les mettre en lien avec des
traits de la persoimalité tels que mesurés par des tests psychométriques lors d'une deuxième
étape. La méthode est dite mixte, car la première phase est de nature qualitative, alors que la
deuxième est quantitative.
Participants et procédure
Dans une première étape, pour recueillir des comportements de pouvoir, deux options se
présentent. Il est possible d'interroger des subordonnés subissant le pouvoir de leur supérieur ou
de consulter directement les gens qui sont en position de pouvoir. D'une façon ou d'une autre,
quelques limites s'imposent. En effet, d'une part, il se peut que les subordonnés ne soient pas
conscients des comportements de pouvoir émis par leur supérieur surtout lorsque ces
comportements se présentent sous une forme indirecte comme le suggère Buss (1961). D'autre
part, il est aussi possible que certaines personnes en position de pouvoir ne soient pas, elles non
plus, conscientes de leurs actes ou n'osent pas admettre leurs comportements associés au pouvoir.
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Certaines études, comme celle de Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980) demandent aux
participants de décrire leurs tactiques d'influence utilisées sur un patron, un subordonné ou un
collègue. D'autres, comme celle de Yulk, Falbe et Youn (1993), recueillent à la fois les
perceptions des subordonnées, pour décrire les tactiques d'influence utilisées par leur patron, et
les perceptions des dirigeants, pour décrire leurs propres tactiques d'influence. Murphy et Wright
(2005) procèdent quant à eux à des entrevues, réalisées avec des supervisés, afin d'examiner la
relation de pouvoir avec leur superviseur. Donc, différentes façons de récolter des comportements
semblent être utilisées dans les études sur le pouvoir et l'influence. Pour leur part, Vredenburgh et
Brender (1998) proposent que les perceptions des subordonnés soient de première importance et
qu'elles puissent servir à déterminer si le pouvoir est utilisé de façon abusive ou non. Selon ces
auteurs, comme les subordonnés subissent le pouvoir du manager, ils sont en mesure de décrire la
façon dont leur patron exerce du pouvoir sur eux. Dans le même ordre d'idées, la définition de la
supervision abusive de Tepper (2000) fait référence à la perception des subordonnés afin de
déterminer s'il y a abus ou non de la part du superviseur. Suivant la proposition de Vredenburgh
et Brender et la définition de la supervision abusive de Tepper, la première partie de l'étude
actuelle s'appuie sur les perceptions et expériences de personnes qui subissent le pouvoir de leur
patron afin de connaître les façons dont ils expriment leur pouvoir et, plus spécifiquement,
d'établir des comportements illustrant une utilisation adéquate et nocive du pouvoir des
dirigeants.
Pour la première étape de l'étude, 12 participants sont rencontrés. Après huit entrevues, la
saturation des données est atteinte au niveau des comportements et contextes associés à une
utilisation adéquate du pouvoir puisque les mêmes informations sont répétées par les participants.
Par contre, ce nombre de participants ne permet pas d'atteindre la saturation des informations au
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niveau des comportements et contextes associés à une utilisation nocive du pouvoir, ce qui
justifie la rencontre avec quatre participants supplémentaires pour un total de 12. Les employés
participants sont au nombre de huit femmes et de quatre hommes. Les répondants appartiennent à
différents types d'organisation, ce qui permet d'assurer une diversification interne des
participants. Six d'entre eux travaillent dans une entreprise privée-commerciale (dont cinq dans la
même entreprise), trois au CLSC, un dans une Commission scolaire, un au Ministère des
Transports et un autre pour Santé Canada. Tous les participants sont en position de subordination
dans leur organisation en ayant au moins un patron qui supervise leur travail. Une entrevue semi-
structurée est conduite pour recueillir leurs perceptions et ainsi répertorier ou identifier les
comportements de pouvoir utilisés par leur supérieur à leur endroit.
Afin de recruter les participants, la chercheuse fait appel à son réseau de contacts. Elle se
rend tout d'abord dans une entreprise privée afin de susciter leur participation à l'étude. Une
invitation expliquant les modalités de la recherche est remise à la directrice générale de
l'entreprise en question. Cette dernière accepte de participer et s'occupe de contacter différents
employés de différents services afin de leur soumettre l'invitation (voir Appendice G). Les
personnes intéressées communiquent ensuite avec la chercheuse, par téléphone, afin de fixer un
rendez-vous. Dans cette entreprise, cinq employés participent à l'étude. En ce qui concerne les
sept autres personnes, la chercheuse communique, par téléphone, avec des connaissances
travaillant dans différents milieux pour les inviter à participer l'étude. Cette diversification des
milieux permet d'obtenir des contextes et des incidents critiques différents lors des entrevues.
Tous les participants sont avisés, par téléphone, de l'aspect volontaire et anonyme des entrevues.
De plus, avant de débuter l'entrevue, un consentement écrit (voir Appendice H) est obtenu afin
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d'avoir rautorisation de tous les candidats d'enregistrer l'entretien et d'utiliser les éléments
discutés dans le cadre de la recherche.
Pour la deuxième étape de la recherche, c'est la perception des gens en position d'autorité
qui est recueillie afin d'évaluer la fréquence d'utilisation des comportements de pouvoir, trouvés
à l'étape un, et de les mettre en relation avec des traits de la personnalité. Pour établir ces liens,
l'utilisation de tests psychométriques est nécessaire. Comme les dirigeants représentent la
majorité des candidats invités à passer ces inventaires de personnalité, choisir leur perception,
plutôt que celle de subordonnées, est donc de mise pour cette deuxième phase. Brass et Burkhardt
(1993) ainsi que Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980) ont procédé de façon similaire en
administrant un questionnaire d'auto-évaluation aux participants afin d'évaluer à quelle fi-équence
ils utilisaient certaines tactiques d'influence.
En ce qui concerne la deuxième étape, quarante-trois gestionnaires participent à l'étude.
L'échantillon est composé majoritairement d'hommes soit 81 % d'hommes et 19 % de femmes.
La moyenne d'âge est de 42 ans avec un écart-type de 8,31. Quelques informations
supplémentaires sur les participants sont aussi obtenues soient le type d'industrie, le type
d'organisation, le nombre d'employés dans l'organisation, le nombre de personnes sous leur
supervision, l'emploi occupé et depuis combien de temps (voir Tableau 5). Pour obtenir ces
informations, les candidats remplissent un questionnaire avant la passation des tests
psychométriques déjà prévue par le bureau de consultants qui les évaluent.
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Tableau 5
Répartition des participants selon les données sociodémographiques
N Nombre de
Données sociodémographiques (43) données
manquantes
Type d'industrie 8
Arts, culture, sports ou loisirs 3
Administration publique 5
Militaire 2
Secteur de la santé 2
Service de police 6
Service conseil 2
Métiers, transport ou machinerie 7
Environnement 1
Transformation, fabrication ou services d'utilité 2
publique
Télécommunication, haute technologie 2
Alimentaire 1






Publique ou parapublique 18
Association ou sans but lucratif 1
Transformation, distribution 1
Construction 1









51 et plus 1
Poste occupé 7
Groupe des gestionnaires - directeurs 8







Groupe des gestionnaires - superviseurs, 5
contremaîtres
Groupe des professionnels 5
Groupe des gestionnaires - chef d'unité, de service 8
ou de groupe
Non-cadres (métier, groupe technique et de soutien) 5





20 et + 3
Le recrutement des participants est fait en collaboration avec un bureau de consultants et
deux de ses filiales, Laval et Sherbrooke. Les employés participants sont des candidats convoqués
à une évaluation de potentiel à ce bureau pour un poste de gestion dans le cadre d'une promotion,
d'une sélection ou de gestion de la relève, selon la demande des entreprises clientes. Dans ce
contexte d'évaluation, les candidats doivent répondre à une batterie de tests de personnalité. Le
jour de leur évaluation, eeux-ei sont invités à participer à la deuxième étape de la cueillette des
résultats en répondant à un questionnaire supplémentaire. Le questionnaire à compléter est
numéroté et anonyme et ne comporte aucune mention permettant de les identifier. Les critères de
sélection des participants sont l'occupation d'un poste de gestion impliquant la supervision d'au
moins un employé et un rendez-vous pour leur évaluation correspondant à la période de cueillette
des données.
Le jour de l'évaluation de potentiel, les candidats désignés se voient remettre une
invitation et un formulaire de consentement par la personne responsable de la passation des tests
(voir Appendice I). Celle-ci explique aux candidats qu'ils sont invités à participer à une étude
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doctorale et leur laisse quelques minutes pour prendre connaissance des documents. Après
environ cinq minutes, cette persorme leur demande s'ils ont des questions et s'ils désirent
participer à l'étude. Les gens qui acceptent l'invitation signent ensuite le formulaire de
consentement et d'autorisation d'utilisation des résultats pour l'étude. Ce formulaire les assure de
la non-considération des résultats à ce questionnaire pour le processus d'évaluation en cours et
qu'ils peuvent refuser de participer sans craindre des représailles d'aucune sorte de l'organisation
puisque celle-ci ne saura pas s'ils ont accepté, ou non, de participer. Dans les formulaires de
consentement des deux phases, il est mentionné aux participants leur droit de retrait à tout
moment dans le processus de la recherche et le respect de la confidentialité, durant et après
l'étude. Le taux de réponse est presque de 100%, car seule une personne sollicitée a refusé de
répondre au questionnaire.
Pour les deux étapes de l'étude, le concept du pouvoir est d'abord introduit auprès des
participants dans la lettre d'invitation. Il est spécifié aux lecteurs que le gestionnaire, de par son
rôle d'autorité, manifeste des comportements spécifiques émis dans une relation patron-employé.
Une telle mention n'introduit pas de biais venant qualifier l'utilisation du pouvoir, de bien ou de
mal. De plus, les buts de la recherche sont mentionnés. La lettre d'invitation indique aux
répondants, de la première étape, que les résultats permettent de définir les comportements reliés
au pouvoir afin bâtir un questionnaire. Alors que pour les participants de la deuxième étape, le
but est d'associer des comportements avec des traits de la personnalité.
L'étude vise une diversité de répondants plutôt qu'une représentativité des différents
niveaux de gestion ou de secteurs d'emploi. Cette recherche est de nature exploratoire et vise à
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explorer les comportements que les gens en position de pouvoir émettent envers leurs
subordonnés sans se pencher sur un poste en particulier ou un secteur d'activités spécifique.
Instruments
Afin de réaliser la première étape, une entrevue semi-structurée d'une durée moyenne de
35 minutes, variant entre 15 et 75 minutes, est réalisée auprès d'employés. L'objectif est
d'obtenir des exemples de comportements utilisés par leur patron ainsi que la description des
contextes dans lesquels ces comportements sont émis pour cerner la situation de pouvoir en
cause. Ces entrevues permettent de compléter les éléments de la documentation afin de construire
un questionnaire pour recueillir les comportements des gestiormaires associés au pouvoir lors de
la deuxième étape. L'entrevue est dite semi-structurée, car elle comporte à la fois des questions
semi-dirigées et des questions dirigées (voir Appendice J). Les questions dirigées s'inspirent des
résultats de Murphy et Wright (2005) pour les items suivants : partager ses idées en tant
qu'expert, fournir du feed-back, faire des évaluations, donner du pouvoir aux subordonnés,
assurer la confidentialité, collaborer, avoir des exigences envers le supervisé, faire du favoritisme,
imposer un style ou une orientation et violer la confidentialité des propos. Les questions dirigées
sur l'utilisation de la récompense ou de la coercition se réfèrent à Tjosvold (1995). Tous les
autres items, se rapportant au non-respect de la dignité et ceux qui constituent un obstacle à la
performance, sont inspirés des recherches de Yulk, Falbe et Youn (1993) et de Vredenburgh et
Brender(1998).
À partir des résultats des entrevues, un questionnaire d'auto-diagnostic des
comportements émis en situation de pouvoir est construit (voir Appendice K). Il est prétesté
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auprès de cinq personnes afin de vérifier la compréhension des items et pour évaluer le temps de
passation (voir Tableau 6). La moyenne du temps requis pour remplir le questionnaire est de 11
minutes (variant de 10 à 12 minutes). Suite aux commentaires émis, quatre questions sont
reformulées pour qu'elles soient plus compréhensibles soit les questions numéro 2, 11, 16 et 46.
Tableau 6
Résultats au prétest
Répondant Temps de passation Compréhension des questions
1  12 minutes Clair
2  11 minutes Clair
3  Donnée manquante Clair
4  10 minutes - Questions pas assez raffinées; les questions suggèrent les
réponses
- Problèmes de compréhension aux questions 2, 11 et 16
5  11 minutes - Problème de compréhension à la question 46
Le questionnaire d'expérimentation est utilisé auprès des sujets ayant consenti à participer
à la deuxième étape de la recherche. 11 est constitué de 50 questions (voir Appendice L;
questionnaire final). L'échelle de réponse est de type Likert à cinq points allant de jamais (1) à
toujours (5) pour permettre d'établir des liens statistiques avec les dimensions des inventaires de
personnalité. La réponse « ne s'applique pas » est aussi présente pour chacune des questions.
Les tests choisis pour mesurer les caractéristiques de personnalité, lors de cette deuxième
étape, font partie de la batterie utilisée par le bureau de consultants. Il s'agit du Revised NEO
Personality Inventory (NEO-Pl-R) (Costa & MeCrae, 1992), du Personality Research Form-E
(PRF-E) (Jackson, 1984), du Jackson Personality Inventory Revised (JPI-R) (Jackson, 1994) et
du Questionnaire de Motivation (MQ) (Baron, Henley, McGibbon & McCarthy, 1995). La
validité et la fidélité de ces tests sont démontrées.
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Pour chacun des sept traits de personnalité ayant un lien avec l'abus de pouvoir, selon
Vredenburgh et Brender (1998), une dimension parmi les tests sélectionnés est retenue à
l'exception du fort besoin de pouvoir où deux dimensions sont retenues. Le fait d'utiliser une
seule dimension pour mesurer un trait permet d'éviter des problèmes de colinéarité. Les
définitions des dimensions, dans les manuels des tests, sont utilisées afin d'associer la dimension
qui semble la plus appropriée pour mesurer le trait en question (voir Appendice M).
NEO-Personality Inventory-Revised (NEO-Pl-R)
Les auteurs du NEO-PI-R sont Costa et McCrae adapté en français par Rolland (1998).
Cet outil mesure cinq dimensions de la personnalité soit le névrosisme, l'extraversion,
l'ouverture, l'agréabilité et la conscience. Pour chacune de ces dimensions, on compte six sous-
dimensions plus spécifiques qui les mesurent. Le NEO-PI-R est composé de 240 questions à
répondre sur une échelle de type Likert à cinq points allant de fortement en désaccord (1) à
fortement en accord (5). Les questions du NEO-PI-R décrivent des comportements spécifiques ou
des attitudes et les effets d'acquiescement sont contrôlés (Piedmont, 1998). Les dimensions de
sensibilité (A6), d'altruisme (A3) et de compétence (Cl) du NEO-PI-R sont retenues pour cette
étude.
Propriétés psychométriques. Dans les études américaines, des coefficients de consistance
interne se situent entre 0,86 et 0,92 pour les échelles principales (domaines) et entre 0,56 et 0,81
pour les échelles plus spécifiques (facettes). Les coefficients des facettes sont considérés comme
acceptables, ces échelles étant constituées de huit items seulement. La consistance interne atteint
0,70 pour 18 des 30 facettes dans la forme française. La fidélité test-retest sur une durée de six
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ans implique des coefficients de 0,68 à 0,83 pour les échelles N, E et O. Le NEO-PI-R est un
instrument qui évalue des mesures stables (Rolland, 1998).
Une analyse factorielle démontre que chaque facette sature fortement sur le domaine
auquel il se rapporte (entre 0,44 et 0,81). Pour ce qui est de la validité de contenu, six facettes
distinctes représentent chaque domaine et des questions (items) non redondantes mesurant chaque
facette (Rolland, 1998).
Jackson Personality Inventory-Revised (JPI-R)
Les échelles bipolaires du JPI-R de Jackson mesurent quant à elles 15 traits de
personnalité regroupés en cinq domaines plus généraux soient : analytique, émotiormel,
extroverti, opportuniste et fiable. Cet outil est composé de 300 questions à répondre « vrai ou
faux » (Jackson, 1994). Les dimensions de responsabilité (Rsy) et de propension à prendre des
risques (Rkt) sont retenues.
Propriétés psychométriques. Les coefficients de consistance interne selon quatre
différentes études se situent entre 0,60 et 0,88, ce qui est considéré acceptable considérant le
nombre de questions par échelle soit de 20. Deux des quatre études démontrent une consistance
interne moyerme de 0,90 et 0,93. De plus, pour chaque échelle du JPI-R, les questions ont en
moyenne une plus grande corrélation avec leur propre échelle qu'avec les 14 autres échelles. Par
ailleurs, les cinq facteurs représentent les résultats d'une analyse en composante principale. Les
cinq facteurs expliquent 65 % du total de la variance (Jackson, 1994).
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Personality Research Form-E (PRF-E)
Pour ce qui est du PRF-E de Jackson, il est constitué de 20 traits de personnalité basés sur
la théorie des besoins de Murray (1938) et contient deux échelles de validité. Ce test compte 352
questions «vrai ou faux» (Jackson, 1984). Pour l'étude actuelle, les dimensions d'agressivité
(Ag) et de dominance (Do) sont utilisées.
Propriétés psychométriques. Les coefficients de consistance interne varient entre 0,50 et
0,91. La consistance interne atteint 0,70 pour 12 des 22 échelles. Le test-retest, sur un intervalle
de deux semaines, se situe entre 0,57 et 0,85 (Jackson, 1984).
La validité concomitante indique des coefficients élevés entre les échelles du PRF-E, du
JPI-R et du NEO-PI-R. Ces coefficients peuvent servir à supporter l'interprétation des tests. Au
niveau de la validité critériée du PRF-E, selon quatre études, il existe des corrélations
significatives entre l'auto-évaluation et l'évaluation par les pairs allant de 0,28 à 0,56 pour les 20
échelles (Jackson, 1984).
Questionnaire de Motivation (MQ)
Finalement, le MQ de SHL par Baron, Henley, McGibbon et McCarthy (1995) comporte
18 dimensions regroupées en quatre catégories nommées énergie et dynamisme, synergie,
intrinsèque et extrinsèque. Ce questionnaire est constitué de 144 questions référant à une échelle
de type Likert de cinq points allant de réduit de manière considérable ma motivation au travail
(A) à accroît de manière considérable ma motivation au travail. Seule la dimension de pouvoir
(E5) du MQ est considérée dans cette recherche.
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Propriétés psychométriques. Les coefficients de consistance interne pour l'échantillon des
Etats-Unis varient entre 0,63 et 0,85. De plus, les études entreprises par Baron, Henley,
MeGibbon et MeCarthy (1995) contribuent à démontrer la validité de contenu, concomitante et
de construit du questionnaire de motivation. Le contenu des échelles semble hautement
significatif et relié aux domaines appropriés. En ce qui a trait à la validité concomitante, les
résultats des études démontrent quelques corrélations ne relevant pas du hasard. Pour la validité
de construit, un niveau raisonnable de validité a été atteint, malgré que certaines études aient un
petit nombre de sujets. Par ailleurs, les chiffres exactes de ces études ne sont pas spécifiés dans le
manuel (Baron et al., 1995).
Puisque ces quatre tests de personnalité et leurs échelles sont généralement reconnus pour
leurs qualités psychométriques, seules les propriétés des tests en général sont abordées. De plus,
malgré une recherche documentaire, les données spécifiques concernant les échelles n'étaient pas
accessibles au chercheur.
Analyses
Le plan de recherche utilisé pour cette étude de nature exploratoire en est un
d'observation. Pour la première partie de l'étude, de type qualitatif, une analyse du contenu des
entrevues permet de regrouper les comportements selon des catégories. Pour la deuxième partie
de l'étude, de type quantitatif, les résultats aux tests de personnalité et au questionnaire de
recherche sont utilisés afin d'établir des liens statistiques entre les caractéristiques de la
personnalité et les comportements de pouvoir utilisés par les gestionnaires.
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Analyse qualitative
Les résultats aux entrevues sont analysés par la méthode de codage inspiré de Deslauriers
(1991), Fortin (1996), Miles et Huberman (2003) ainsi que Paillé et Mucchielli (2003). Dans leur
étude, Murphy et Wright (2005) ont aussi procédé par codage pour classifier les résultats
d'entrevues, des supervisés, selon IsLgrounded theory, une méthode inductive. Leurs résultats ont
permis de faire ressortir des catégories rapportant des comportements relevants d'une bonne et
d'une mauvaise utilisation du pouvoir par le superviseur.
A partir des enregistrements des entrevues, les comportements et les incidents critiques
révélés par les participants sont retranscrits. La première étape consiste à faire ressortir les unités
de sens. Ces unités décrivent et résument les phénomènes ou les données contenues dans la
retranscription. Chaque fois qu'une phrase ou un mot représente un sens, une idée ou un sujet, ils
sont notés. La méthode de codification utilisée ici est dite inductive. En effet, les codes sont
établis suite à la lecture du contenu des entrevues sans utiliser une liste de codes pré-établie avant
la réalisation des entrevues. De plus, de façon à rendre les codes les plus discriminants possible,
ils peuvent être modifiés, regroupés ou éliminés.
La deuxième étape de l'analyse consiste à regrouper les unités de sens afin de former des
thèmes. Pour y parvenir, les éléments récurrents sont repérés en plus de cerner les liens avec la
question de recherche, soit les comportements du gestionnaire associés à une utilisation adéquate
ou nocive du pouvoir. Le codage thématique permet de regrouper les unités de sens en un plus
petit nombre d'éléments d'analyse, ce qui amène à synthétiser davantage le sens des propos de
l'ensemble des participants et ainsi passer à un niveau plus général. Une attention particulière est
portée afin que les thèmes ne se chevauchent pas. A eette étape, quelques sous-thèmes sont aussi
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notés venant définir davantage ce que contiennent les thèmes. Pour chacun des thèmes obtenus
lors de l'analyse des entrevues, une question est rédigée, à l'aide des incidents critiques racontés,
permettant la construction du questionnaire de recherche.
La troisième étape de l'analyse est d'élaborer des catégories à partir des thèmes établis.
Celles-ci fournissent une idée de l'ensemble des sujets traités par les participants, sans toutefois
en mentionner le contenu. A ce stade, un niveau encore plus élevé d'abstraction, de généralité et
de synthèse est atteint. Ainsi, à partir des unités de sens jusqu'à l'élaboration de catégories,
l'analyse passe du spécifique au général.
Le codage est effectué à deux reprises, avec un intervalle d'une semaine entre les deux
temps, assurant ainsi sa fiabilité intracodage. La fiabilité intercodage est assurée, quant à elle, par
deux juges ayant procédé au codage afin de comparer leurs résultats. Après la consultation
inteijuges, il est constaté que les mêmes regroupements sont reconnus par les juges. Les thèmes et
les catégories sont intitulés de différentes façons, mais ont la même signification. De plus, il
semble que l'un d'eux a davantage de facilité à faire ressortir les thèmes, tandis que l'autre est
plus habile à nommer les catégories. Conséquemment, les résultats des deux juges sont
complémentaires. Par la suite, une troisième personne procède à la lecture de l'analyse des
entrevues. Suite à ses commentaires, la façon d'intituler certaines catégories et certains thèmes est
modifiée.
Analyse quantitative
Pour la phase quantitative de l'étude, un indice de fidélité est obtenu en calculant l'alpha
de Cronbach permettant de vérifier la cohérence interne des questions liées à une utilisation
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adéquate du pouvoir, d'une part, et de celles liées à une utilisation nocive du pouvoir d'autre part.
Des items sont éliminés ayant une corrélation item-total faible. Par la suite, un indice de validité
est obtenu à l'aide d'une analyse en composantes principales, sur deux facteurs, permettant de
vérifier comment les dimensions du questionnaire expérimental se regroupent. Les items qui
n'atteignent pas une saturation suffisamment élevée sur une composante sont éliminés. Les
composantes de l'utilisation du pouvoir qui ressortent de cette analyse, les deux variables
dépendantes, sont mises en lien avec huit dimensions de la personnalité associées à l'utilisation
du pouvoir telles que suggérées par la documentation. Ces variables indépendantes sont : la
sensibilité, l'altruisme, l'agressivité, la responsabilité, le sentiment de compétence, la propension
à prendre des risques, la dominance et la motivation au pouvoir. Pour ce faire, des régressions
simples sont réalisées avec chacune des huit dimensions de la personnalité choisies pour les deux
variables dépendantes. De plus, deux régressions multiples standards, une pour chaque
composante, sont effectuées avec l'ensemble des huit dimensions de la personnalité. Afin d'éviter
des problèmes de colinéarité au niveau des variables indépendantes, l'indice VIF et l'indice de
tolérance sont vérifiés. Enfin, des ANOVAs et des tests t à groupes indépendants sont calculés
afin de vérifier s'il existe des différences dans l'utilisation du pouvoir des dirigeants en fonction
de variables démographiques soient le sexe, l'âge, la taille de l'organisation, le poste occupé et le
nombre d'années en poste.
Le choix de procéder à l'analyse de la cohérence interne avant d'avoir effectué l'extraction
de composantes vise à identifier les items les plus cohérents entre eux à l'intérieur des sous-
échelles théoriques créées et, parallèlement, permettre une première sélection d'items nécessaire
à la réalisation des analyses concernant la validité de construit de l'instrument. Cette méthode
permet donc de baser la première sélection d'items sur des critères objectifs (cohérence interne,
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variance, corrélations item-total) et non seulement sur leur validité apparente afin de permettre
l'évaluation de la validité de construit. Ce ehoix est aussi fait compte tenu du nombre de
répondants au questionnaire.
Résultats
Les résultats de la recherche se subdivisent en trois parties. La première présente les
résultats de l'analyse qualitative effectuée pour construire le questionnaire de recherche. La
deuxième fait état de la réduction des items pour le questionnaire de recherche permettant de ne
retenir que les items valides et fidèles. Enfin, les liens entre l'utilisation du pouvoir et certains
traits de la personnalité ainsi que les liens entre l'utilisation du pouvoir et les variables
démographiques sont présentés.
Analyse qualitative
Pour la première partie de l'étude, l'analyse du contenu des entrevues a permis de
connaître les comportements de pouvoir, adéquats et nocifs, utilisés par les gestionnaires sur leurs
subordonnées, selon la perspective de ces derniers. Suivant ces résultats, l'utilisation adéquate et
abusive du pouvoir ont en commun cinq catégories de comportements : la collaboration, la
considération des besoins, l'attitude et le comportement humain, la confidentialité ainsi que la
reconnaissance. De plus, l'utilisation adéquate du pouvoir comporte deux autres catégories, la
rétroaction et la confiance. A son tour, l'utilisation nocive du pouvoir implique, en plus, cinq
autres catégories, le respect, la répartition et la distribution des tâches, la communication, le
favoritisme et le fait de mettre de la pression. Ainsi, un total de 12 catégories de comportements
en lien avec l'utilisation du pouvoir sont retenues et décrites au Tableau 8.
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Tableau 8




Collaboration Le dirigeant utilise son pouvoir de façon adéquate lorsqu'il écoute et tient
compte de l'opinion de ses subordonnés, d'une part, et lorsqu'il partage ses
connaissances particulières et aide ses employés à trouver des solutions à leurs
difficultés, d'autre part. C'est un travail d'équipe, un partage d'idées entre
l'employé et le gestionnaire afin d'en arriver à une entente.
A l'inverse, le dirigeant utilise son pouvoir de façon nocive lorsqu'il impose
des décisions à ses subordonnés sans tenir compte de leurs opinions, sans les
consulter ni les écouter.
Le gestionnaire qui se préoccupe du bien-être de ses employés utilise son
pouvoir de façon adéquate. Il fournit les ressources nécessaires à ses
subordonnés pour que ceux-ci puissent bien effectuer leur travail, satisfait les
demandes de congés des employés, répond à leurs questions dans un délai
raisonnable, respecte leurs limites en évitant de les surcharger et tient compte
des objectifs fixés par les employés.
D'un autre côté, le gestionnaire utilise son pouvoir de façon nocive lorsqu'il ne
manifeste pas de préoccupation par rapport au bien-être des employés et nuit à
l'atteinte de leurs objectifs de travail. Le gestionnaire peut, par exemple,
surcharger ses employés de travail, répondre tardivement à leurs questions,
faire des demandes et annuler des rendez-vous à la dernière minute, ne pas
écouter ses employés lorsque ceux-ci ont besoin de parler ou de se confier et
priver ces derniers de ressources nécessaires pour bien faire leur travail telles
des formations ou du personnel supplémentaire.
Le dirigeant qui utilise son pouvoir de façon adéquate traite ses employés
comme des collègues de travail plutôt que comme des personnes soumises. En
général, il a une humeur agréable avec ses employés.
A l'inverse, le gestionnaire qui utilise nocivement son pouvoir dispose d'un
langage inapproprié, voire vulgaire, avec ses subordonnés et est constamment
en retard lors de rendez-vous prévus avec ceux-ci. De plus, pour lui, la
rentabilité de l'entreprise et son propre travail sont plus importants que ses
subordonnés et leur travail.
Reconnaissance Le gestionnaire qui utilise son pouvoir de façon adéquate récompense les bons
coups de ses employés de différentes façons et organise des activités sociales
dans le but de favoriser les liens.
Par ailleurs, le gestionnaire qui utilise son pouvoir de façon nocive récompense
peu ou pas ses employés.
Le dirigeant qui utilise son pouvoir adéquatement demeure discret et ne parle
pas de certaines choses ouvertement à moins que celles-ci ne soient officielles
et rendues publiques.
Le dirigeant qui utilise nocivement son pouvoir n'est pas porté à faire attention
à la confidentialité des dossiers. De plus, il peut répéter à d'autres une


















Le dirigeant ayant une utilisation adéquate de son pouvoir communique
l'appréciation, autant positive que négative, qu'il a de ses subordonnés de
façon informelle ou à l'aide d'une évaluation formelle.
Le dirigeant qui utilise son pouvoir de façon adéquate a confiance en ses
employés dans la réalisation de leurs tâches. 11 respecte leur champ d'expertise
et leur laisse prendre les décisions qui leur reviennent. 11 leur donne des
responsabilités et délègue des tâches sans les superviser continuellement. Il
croit en la sincérité de ses employés et se positionne de leur côté.
Le dirigeant qui utilise son pouvoir de façon nocive n'est pas respectueux des
règlements. 11 ne tient pas ses promesses et détourne les lois du travail.
Le dirigeant qui utilise nocivement son pouvoir ne tient pas compte des
descriptions de postes et des tâches qui reviennent à chacun. Concrètement, il
demande à ses employés de faire des tâches qui ne font pas partie de leur
travail, délègue trop de tâches à ses employés et ne prend pas le temps de
terminer ses propres dossiers.
Le gestiormaire qui utilise son pouvoir nocivement ne fait pas circuler
l'information lors de changement dans l'organisation et ne donne pas
d'explications à ses subordonnées sur la manière dont les décisions qui les
concernent ont été prises.
Le gestionnaire qui utilise son pouvoir de façon nocive peut favoriser un
subordonné au détriment des autres. Il peut prendre des décisions qui
contreviennent aux règles d'ancienneté et de compétence dans un poste pour
favoriser un employé. Il peut aussi avoir tendance à se retourner vers le même
employé lorsqu'il veut avoir une opinion.
Le gestionnaire qui utilise son pouvoir nocivement insiste auprès de ses
subordonnées pour que ceux-ci fournissent davantage de résultats. Il leur
demande de rester après les heures de travail et exige qu'ils produisent plus
rapidement.
Le Tableau 9 présente l'ensemble des catégories et des thèmes répartis selon les deux
dimensions d'utilisation du pouvoir. De plus, le pourcentage de répondants ayant fait mention de
la catégorie et de la thématique y est indiqué.
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Tableau 9
Catégories et thèmes selon les deux dimensions du pouvoir et
pourcentage des répondants pour chacun
Catégories du pouvoir Thèmes
(% répondants) (%)
Utilisation adéquate du pouvoir
Collaboration (83,3) Ecoute attentive (33,3)
Tient compte de l'opinion (25,0)
Partage ses connaissances (25,0)
Guide et oriente dans les solutions (25,0)
Partage d'idées pour en arriver à une entente (8,3)
Considération des besoins (75,0) Congés (33,3)
Retour d'appel (25,0)
Aménagement du bureau (16,7)
Tient compte des objectifs (8,3)
Respect des limites (8,3)
Rétroaction (58,3) Communication de l'appréciation (50,0)
Processus formel d'évaluation (annuel ou mensuel) (16,7)
Confiance (58,3) Respecte le champ d'expertise/laisse prendre des décisions (58,3)
Donne plus de responsabilités (16,7)
Croit en la sincérité de l'employé (8,3)
Défend l'employé (8,3)
Délègue des tâches (8,3)
Attitude et comportement Traite les employés comme des collègues (58,3)
humain (58,3) Humeur joyeuse (16,7)
Reconnaissance (50,0) Récompense les bons coups (41,7)
Organise des activités sociales (16,7)
Confidentialité (41,7) Discret (41,7)
Utilisation nocive du pouvoir
Collaboration (66,7) Prend des décisions contraires à l'opinion de l'employé (16,7)
Impose une méthode de travail (16,7)
Ne consulte pas (16,7)
N'écoute pas l'employé (16,7)
Attitude et comportement Rentabilité de l'entreprise avant bien-être des employés (25,0)
humain (50,0) Langage inapproprié (25,0)
N'est pas ponctuel (16,7)
Ne respecte pas les priorités de travail (8,3)
Considération des besoins (50,0) Ne considère pas le besoin de s'exprimer (25,0)
Fait des demandes de dernière minute (16,67)
Prive les employés de ressources (16,7)
Occasionne des surcharges de travail (8,3)
Répond tardivement (8,3)
Annule des rendez-vous à la dernière minute (8,3)










Mettre de la pression (25,0)
Confidentialité (16,7)
Reconnaissance (16,67)
Non-respect de la parole (33,3)
Non-respect des règles (8,3)
Fait faire des tâches qui ne reviennent pas à l'employé (16,7)
Délègue trop (16,7)
Ne prend pas le temps de régler ses dossiers (8,3)
Ne fait pas circuler l'information (25,0)
Façon inappropriée de divulguer l'information (8,3)
Manque d'équité par rapport à l'ancienneté (8,3)
Manque d'équité par rapport à la compétence (8,3)
Se réfère toujours à la même personne (8,3)
Incitation (16,7)
En demande toujours plus (vitesse) (8,33)
Se valide auprès des autres (8,3)
Commérage (8,3)
Violation de la confidentialité des dossiers (8,3)
Attribue peu ou pas de récompense (16,67)
À l'Appendice N se retrouvent les résultats du codage des entrevues avec les incidents
critiques énoncés par les personnes interviewées. Ces incidents constituent des exemples de
situations entre l'employé et son gestionnaire, cités lors des entrevues, afin de faciliter la
construction des questions du questionnaire de recherche en les imprégnant d'un contexte réel de
travail.
En général, les catégories contenues dans l'utilisation adéquate du pouvoir sont abordées
par un plus grand pourcentage de participants que celles mentionnées dans l'utilisation nocive. En
effet, dans l'utilisation adéquate du pouvoir, la plupart des catégories sont abordées par au moins
la moitié des participants soit six catégories sur sept, alors que pour l'utilisation abusive,
seulement trois catégories sur dix sont abordées par au moins la moitié des participants. Les
réponses aux questions de la première dimension du pouvoir (utilisation adéquate) semblent ainsi
plus homogènes que celles de la deuxième (utilisation nocive). En effet, les résultats d'entrevues
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pour les questions à consonance positive se ressemblent davantage d'une personne à l'autre, alors
que les réponses pour la dimension nocive du pouvoir sont plus diversifiées. La catégorie
mentionnée la plus souvent, pour les deux dimensions, est celle de la collaboration. Par ailleurs,
la collaboration, l'attitude et le comportement humain ainsi que la considération des besoins sont
mentionnés par au moins la moitié des répondants, et ce, dans les deux dimensions démontrant
ainsi leur importance dans l'utilisation du pouvoir. La confidentialité et la reconnaissance,
d'autres catégories communes aux deux dimensions, sont énoncées deux à trois fois plus souvent
pour l'utilisation adéquate du pouvoir que pour l'utilisation nocive.
Les thèmes détaillent, quant à eux, les comportements de pouvoir énoncés dans les
catégories. Encore une fois, une plus grande homogénéité est constatée pour la première
dimension comportant 22 thèmes allant de 8,33 % à 58,33 % de répondants, alors que la
deuxième dimension est composée de 31 thèmes allant de 8,33 % à 33,33 % de répondants.
Ces résultats d'entrevues permettent de construire un questionnaire d'auto-évaluation des
comportements liés à l'utilisation de pouvoir afin de le mettre en lien avec les traits de la
personnalité dans la deuxième partie de l'étude. Pour bâtir le questionnaire, une question par
thème est formulée, même si les thèmes et les catégories sont moins cités par les participants afin
de ne perdre aucune donnée (voir Appendice O). Les analyses de réduction des items ultérieures
permettront d'éliminer les questions les moins significatives. Les questions sont formulées en
s'inspirant des incidents critiques mentionnés par les participants. A quatre reprises, une même
question est utilisée pour aborder à la fois une utilisation adéquate et nocive du pouvoir. Plus
précisément, les questions 6, 27, 30 et 31 mesurent les deux dimensions du pouvoir. Par exemple,
pour la catégorie collaboration, un des thèmes concernant l'utilisation adéquate est le fait de tenir
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compte de ropinion, ce qui est semblable au fait de ne pas consulter qui est un thème faisant
partie de la collaboration dans l'utilisation nocive. Ainsi, la question 6 « Pour instaurer une
nouvelle façon de faire dans mon organisation, je demande aux employés ce qu'ils en pensent.»
mesure à la fois l'utilisation nocive et adéquate du pouvoir de façon indépendante. L'échelle de
mesure se trouve donc inversée pour une des deux dimensions du pouvoir. Un total de 50
questions est atteint dont quatre mesurent les deux dimensions de l'utilisation du pouvoir, ce qui
signifie 54 questions en réalité soit 26 pour les thèmes reliés à l'utilisation adéquate du pouvoir
(1,2,3,6, 8, 9, 11, 12, 18, 19, 20,21,22, 23,25, 26, 27, 30,31,32,33,35,38, 43,47, 48) et 28
autres pour les thèmes illustrant l'utilisation nocive (4, 5, 6, 7, 10, 13, 14, 15, 16, 17, 24, 27, 28,
29, 30, 31, 34, 36, 37, 39, 40, 41, 42, 44, 45, 46, 49, 50).
Réduction des items
Une première étape d'analyse des données vise à établir la valeur des items du
questionnaire tout en gardant à l'esprit que l'objectif de cette étude ne consiste pas à construire un
nouveau questionnaire, valide et fidèle, mais plutôt à identifier des comportements référant à une
utilisation adéquate et nocive du pouvoir et de faire des liens entre ces comportements et des
traits de la personnalité. Pour ce faire, l'ensemble des items sont évalués en tenant compte de leur
fidélité et de leur validité. Cette étape vise à identifier les items permettant de constituer des
construits valides et fidèles à utiliser pour l'étude des liens entre les comportements de pouvoir et
les traits de personnalité.
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Fidélité
Le calcul de l'indice de fidélité du questionnaire est obtenu en mesurant la cohérence
interne à l'aide de l'alpha de Cronbach. Les participants qui répondent « ne s'applique pas » à un
ou plusieurs items, pour l'utilisation adéquate et nocive du pouvoir, sont exclus de l'analyse, ces
réponses étant considérées comme des données manquantes. Pour toutes les questions reliées à
une utilisation adéquate du pouvoir d'une part, l'indice est de 0,82 et pour toutes les questions
reliées à une utilisation nocive du pouvoir d'autre part, il est de 0,67. Des corrélations item-total
sont calculées afin d'identifier les items corrélant moins fortement avec le total à l'échelle. Les
items ayant une corrélation item-total inférieure à 0,30 sont retirés, ne corrélant pas suffisamment
avec l'ensemble de l'échelle, ce qui signifie que ces items ne mesurent pas bien le construit auquel
ils se rapportent (Everitt, 2002). Les items restants, utilisés dans le calcul des scores aux deux
sous-échelles, présentent donc tous une corrélation item-total supérieure à 0,30. Ainsi, au cours
des analyses subséquentes, un total de 24 items sont éliminés dont 10 reliés à l'utilisation
adéquate et 14 reliés à l'utilisation nocive. Les items enlevés pour la dimension adéquate du
pouvoir sont les suivants : 1, 8, 9, 12, 19, 31, 32, 33, 35 et 38. Pour l'utilisation nocive du
pouvoir, les items retirés sont les suivants : 4, 5, 6, 7, 13, 14, 16, 17, 24, 30, 31, 36, 40 et 49.
Dans cette version réduite du questionnaire, le résultat final de l'alpha de Cronbach est de 0,84 (N
- 35) pour les items associés à une utilisation adéquate et de 0,77 (N = 35) pour les items associés
à une utilisation nocive du pouvoir. Ces échelles ont une fiabilité considérée satisfaisante.
Validité
Par la suite, un indice de validité de construit est obtenu à l'aide d'une analyse en
composantes principales avec rotation Varimax effectuée sur les 30 items retenus pour les deux
dimensions. Comme le mentionnent Tabachniek et Fidell (2007), afin d'effectuer une analyse en
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composantes principales, il est préférable d'avoir un grand nombre d'observations. En effet, plus
un échantillon est grand, plus les coefficients de corrélations tendent à être fiables. Selon eux,
comme règle générale du pouce, il est confortable d'avoir au moins 300 sujets pour une analyse
factorielle. Toutefois, ces derniers rajoutent que lorsqu'il y a peu de facteurs, un échantillon plus
petit est acceptable. Ainsi, pour cette étude exploratoire à deux facteurs, le nombre de quarante-
trois participants est considéré comme étant acceptable. Le nombre de facteurs choisis pour
extraire les données est de deux afin de refléter les deux grandes dimensions considérées soit
l'utilisation adéquate et nocive du pouvoir. De plus, aucune donnée extrême n'a été détectée; une
condition préalable à l'analyse factorielle afin de ne pas altérer les résultats.
Après rotation, la composante 1 extrait 20,23 % de la variabilité des données, alors que la
composante 2 extrait 15,29 % de cette variabilité. Ainsi, ces deux composantes expliquent
ensemble 35,52 % de la variance des données. L'examen des saturations factorielles permet
d'observer que les items associés à la composante 1 (>0,40) sont ceux mesurant l'utilisation
adéquate du pouvoir et les items associés à la composante 2 (>0,40) sont ceux mesurant
l'utilisation nocive du pouvoir. L'ensemble des items retenus pour cette analyse en composantes
principales sur deux dimensions présente une saturation supérieure à 0,40. Par définition, les
items se regroupant sous une même composante sont liés ensemble et sont indépendants des
items de l'autre composante. Suite à cette analyse, deux items (2 et 27 pour la dimension négative
du pouvoir) sont retranchés ne saturant pas sur la composante prévue atteignant ainsi un nombre
total de 28 items. L'alpha de Cronbach appuyant la fidélité des échelles finales, composées des
items restants, est de 0,83 pour l'utilisation adéquate du pouvoir et de 0,76 pour l'utilisation










Q27 (utilisation adéquate) -0,61 0,44







Q6 (utilisation adéquate) 0,51 -0,07
Q47 0,51 -0,10
Q43 0,47 -0,10
















Proportion de la variance
0,202 0,152
expliquée
"Question éliminée ne figurant pas sur la composante prévue
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Des scores moyens sont ensuite calculés pour l'ensemble des items restants dans chaque
sous-éehelle de l'utilisation du pouvoir. Le Tableau 13 présente ces moyennes, leur écart-type
ainsi que les indices d'asymétrie et d'aplatissement. Un participant est rejeté de l'analyse pour
l'utilisation nocive du pouvoir ayant répondu « ne s'applique pas » à plus du tiers des questions
concernant cette dimension du pouvoir soit cinq questions sur 13.
Tableau 13











adéquate 64,76 4,50 0,07 -0,24 15 43
Utilisation
nocive 26,38 4,45 1,04 1,64 13 42
Relation entre les items du questionnaire de recherche et les dimensions de personnalité
Puisque l'objectif principal de l'étude est d'établir les liens entre l'utilisation du pouvoir,
soit la variable dépendante (VD), et des traits de la personnalité, les variables indépendantes (VI),
différentes analyses sont conduites sur les deux composantes mesurées par le questionnaire et les
dimensions de la personnalité suggérées par la documentation. Les résultats de ces analyses sont
présentés ainsi que les liens entre certaines variables sociodémographiques et l'utilisation du
pouvoir.
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Liens entre l'utilisation du pouvoir et les traits de personnalité
Les scores moyens, pour chacune des deux composantes de l'utilisation du pouvoir, sont
corrélés avec les variables indépendantes soient les huit traits de personnalité. Le Tableau 14
montre les corrélations de Pearson entre les variables. Selon ce tableau, les dimensions de
compétence et de dominance ont un lien significatif avec l'utilisation adéquate du pouvoir et
l'agressivité avec l'utilisation nocive du pouvoir. Aucune autre corrélation significative avec les
deux composantes de l'utilisation du pouvoir n'est observée. Les dimensions de la personnalité
(VI) indiquent des corrélations significatives allant de 0,31 à -0,52. Le lien le plus élevé étant de
-0,515 entre les variables agressivité (Ag) et sensibilité (A6) et de 0,511 entre les dimensions
sensibilité (A6) et responsabilité (Rsy). Comme les VI ne présentent pas de relations trop fortes
(<0,70), des régressions multiples pourront être réalisées à la suite des régressions simples
(Tabacbnick & Fidell, 1996).
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Tableau 14























A6 A3 Cl Ag Do Rsy Rkt E5
0,25 0,17 0,60** -0,10 0,32* 0,29 0,12 0,15
-0,29 0,04 -0,19 0,31* -0,25 -0,06 0,23 -0,13
0,25 0,15 -0,52*» 0,07 0,51** -0,25 0,23
0,08 -0,22 0,14 0,23 0,23 0,05
-0,01 0,37* 0,23 -0,08 0,11




Note. N = 43 pour l'utilisation adéquate du pouvoir, N = 42 pour l'utilisation nocive du pouvoir
* p<0.05. ** p<0.01.
Des régressions simples sont réalisées afin de vérifier quelles dimensions de la
personnalité peuvent prédire la façon dont les gestionnaires utilisent leur pouvoir, c'est-à-dire de
façon adéquate versus de façon nocive. Ainsi, ces régressions sont réalisées pour chacune des huit
dimensions de personnalité en portant une attention plus particulière à celles de compétence, de
dominance et d'agressivité montrant des corrélations de Pearson significatives avec l'utilisation
du pouvoir. Comme l'analyse est exploratoire, le seuil de 0,05 est conservé. Pour ce qui est de la
taille des échantillons nécessaires pour faire des régressions, Howell (2008) mentionne différents
principes émis par différents auteurs. Certains d'entre eux abordent la situation selon la fiabilité
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des coefficients de corrélation, alors que d'autres l'abordent du point de vue de la puissance
statistique. Dans tous les cas, ils valorisent la plus grande taille d'échantillon possible. La règle de
10 observations ou plus par variable indépendante est bien connue, mais est difficile à appliquer
pour des régressions simples où une seule variable indépendante est mise en lien avec une
variable dépendante à la fois, comme c'est le cas dans cette étude. Selon Howell, certains auteurs
suggèrent la règle suivante ; N > p + 40 (où p représente le nombre de prédicteur). D'après cette
règle, la taille de l'échantillon de l'étude actuelle, de quarante-trois participants, est suffisante
pour réaliser des régressions simples standard (43 > 1 + 40). Les données des deux VD sont
vérifiées et tendent à se distribuer selon la courbe normale. Par contre, la VD utilisation nocive du
pouvoir suit moins la distribution normale que celle de l'utilisation adéquate du pouvoir. Enfin,
aucune donnée extrême n'a été détectée.
Les résultats révèlent que la régression simple entre la dimension compétence et
l'utilisation adéquate du pouvoir est significative (R = 0,60), tout comme celle entre la dimension
dominance et l'utilisation adéquate du pouvoir (R = 0,32) et celle entre l'agressivité et l'utilisation
nocive du pouvoir (R = 0,31). De plus, la dimension compétence est davantage liée à l'utilisation
du pouvoir que la dominance et l'agressivité. Plus précisément, on constate que 36 % de la
variation de l'utilisation adéquate du pouvoir est expliquée par la compétence et 10,1 % par la
dominance, alors que l'agressivité explique 9,5 % de la variation de l'utilisation nocive du
pouvoir. Pour ce qui est des autres dimensions de la personnalité, elles ne démontrent pas de lien
significatif avec l'utilisation du pouvoir.
Une régression multiple standard est ensuite réalisée pour chacune des deux dimensions
de l'utilisation du pouvoir avec l'ensemble des huit traits de persormalité. L'absence de singularité
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et de multicolinéarité entre les variables indépendantes est vérifiée. En effet, les coefficients de
colinéarité des variables, c'est-à-dire les facteurs d'infiation de la varianee (VIF) et les indices de
tolérance sont vérifiés et considérés satisfaisants. De plus, les conditions de linéarité et de
normalité multivariée ainsi que l'homogénéité des variances sont respectées.
Afin d'obtenir une puissance statistique adéquate (a = 0,05, taille effet modéré), selon
Cohen (1992), 107 participants aurait été nécessaires pour huit prédicteurs. Ainsi, un nombre de
43 participants ne permet pas d'avoir la puissance statistique requise pour effectuer une régression
multiple. Par contre, comme cette analyse se veut uniquement exploratoire dans l'étude actuelle, il
est possible de la réaliser malgré le petit échantillon.
Les résultats de la régression multiple pour l'utilisation adéquate du pouvoir indiquent
qu'il existe un lien significatif de forte intensité entre cette VD et l'ensemble des huit dimensions
de la VI (R = 0,661). Plus précisément, 43,7 % de la variation de l'utilisation adéquate du pouvoir
est expliquée par l'ensemble des huit dimensions de la personnalité. La dimension compétence est
celle qui contribue spécifiquement à l'intensité de ce lien (P = 0,57). Le lien entre l'utilisation
nocive du pouvoir et l'ensemble des huit dimensions de la VI n'est pas significatif. Le Tableau 15
fait part des résultats des régressions simples et des régressions multiples pour chacune des deux
dimensions de la VD.
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Tableau 15
Régressions simples et multiples des dimensions de la personnalité sur
l'utilisation adéquate et nocive du pouvoir
Régressions simples Régressions multiples
Dimensions Dimensions de R^ P t P P t P
du pouvoir la personnalité ajusté
Utilisation Sensibilité 0,04 0,25 1,65 0,11 0,17 1,00 0,32
adéquate Altruisme 0,00 0,17 1,09 0,28 0,02 0,11 0,92
du pouvoir Compétence 0,34 0,60** 4,80 0,00 0,57** 3,83 0,00
Agressivité -0,01 -0,10 -0,66 0,51 -0,01 -0,04 0,97
Dominance 0,08 0,32* 2,15 0,04 0,02 0,10 0,92
Responsabilité 0,06 0,29 1,97 0,06 0,06 0,34 0,74
Propension à
prendre des -0,01 0,12 0,78 0,44 0,21 1,36 0,18
risques
Motivation au
pouvoir -0,00 0,15 0,97 0,34 0,02 0,16 0,87
R^ ajusté 0,31
Utilisation Sensibilité 0,06 -0,29 -1,89 0,07 -0,24 -1,12 0,27
nocive du Altruisme -0,02 0,04 0,25 0,80 0,10 0,59 0,56
pouvoir Compétence 0,01 -0,19 -1,21 0,23 -0,10 -0,54 0,59
Agressivité 0,07 0,31* 2,05 0,05 0,20 1,02 0,31
Dominance 0,04 -0,25 -1,66 0,10 -0,26 -1,29 0,21
Responsabilité -0,02 -0,06 -,36 0,72 0,23 1,16 0,25
Propension à
prendre des 0,03 0,23 1,47 0,15 0,16 0,91 0,37
risques
Motivation au
pouvoir -0,01 -0,13 -0,85 0,40 -0,03 -0,18 0,86
R^ ajusté 0,06
* p<0.05. ** p<0.01.
En résumé, les résultats démontrent que la dimension compétence (Cl) du NEO PI-R ainsi
que la dimension dominance (Do) du PRF-E sont liées positivement à l'utilisation adéquate du
pouvoir et la dimension d'agressivité (Ag) du PRF-E est liée positivement à l'utilisation nocive
du pouvoir. Par ailleurs, lorsque les VI sont analysées ensemble, par des régressions multiples.
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seule la dimension compétence demeure significative, démontrant ainsi son importance dans
l'utilisation adéquate du pouvoir des dirigeants. Conséquemment, la compétence joue un rôle
significatif dans la variation de l'utilisation adéquate du pouvoir. Autrement dit, plus une
personne a un score élevé à l'échelle de compétence, plus elle a tendance à utiliser son pouvoir de
façon adéquate. Pour ce qui est des dimensions sensibilité (A6), altruisme (A3), responsabilité
(Rsy), propension à prendre des risques (Rkt) et pouvoir (E5), les analyses ne révèlent pas d'effet
significatif sur l'utilisation du pouvoir.
Variables sociodémographiques en lien avec l'utilisation du pouvoir
Même si le lien entre les variables sociodémographiques et l'utilisation du pouvoir n'est
pas envisagé comme objectif de recherche et que la taille de l'échantillon est modeste, une
analyse de ces données apporte quelques indices à approfondir ultérieurement. Il faut toutefois
noter qu'au titre des données sociodémographiques, il y a plusieurs dormées manquantes,
notamment au niveau du nombre d'employés, du poste occupé et du nombre d'années dans le
poste. Cela s'explique du fait qu'avant de passer les tests, les candidats remplissent, sans
obligation de le faire, un formulaire de renseignements fournis par le bureau de consultants.
Afin de déterminer s'il existe un lien entre l'utilisation du pouvoir des gestionnaires et
leur âge, des corrélations de Pearson sont effectuées. Selon ces corrélations, l'âge n'est pas lié de
façon significative à l'utilisation adéquate du pouvoir des gestionnaires (r = 0,09) ni à l'utilisation
nocive de leur pouvoir (r = -0,23).
Le Tableau 16 présente les résultats des tests t à groupes indépendants pour les
dimensions de l'utilisation du pouvoir selon le sexe, l'âge, la taille de l'organisation et le nombre
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d'années en poste. Le tableau 17 présente les résultats des ANOVAs calculées afin d'identifier la
présence de différences significatives entre les niveaux de poste occupé, le nombre d'années
d'expérience et la taille de l'organisation. Les chiffres des moyennes dans ces tableaux
représentent les scores moyens calculés pour l'ensemble des items restants dans chaque sous-
échelle de l'utilisation du pouvoir. L'analyse des données du test t n'indique pas de différence
significative entre les femmes et les hommes au niveau de l'utilisation adéquate et nocive de leur
pouvoir. En ce qui concerne la variable de l'âge, le test t ne révèle pas de différence significative
entre les moins de 40 ans et les plus de 40 ans dans l'utilisation de leur pouvoir. Au niveau du
nombre d'années en poste, aucune différence n'est constatée, entre les groupes formés pour le test
t et l'Anova, dans l'utilisation adéquate et nocive du pouvoir. Pour ce qui est de la taille de
l'organisation, il y a une différence de moyenne significative uniquement pour l'utilisation
adéquate du pouvoir {t = -2,058, dl = 31,998, p = 0,048). Selon ce résultat, la taille de
l'organisation, soit les entreprises de moins de 500 employés comparativement à celles de plus de
500 employés, influence, de façon négative, l'utilisation adéquate du pouvoir. Ainsi, les résultats
indiquent que les gestionnaires dans les plus petites entreprises utilisent leur pouvoir plus
adéquatement que ceux dans les plus grosses entreprises. Enfin, les résultats des ANOVAs
indiquent que le type de poste n'est pas lié, de façon significative, à l'utilisation du pouvoir.
89
Tableau 16
Résultats des tests t à groupes indépendants de l'utilisation adéquate et nocive du pouvoir selon le




Sexe Utilisation Femme 8 65,04 0,195 0,846
adéquate du pouvoir
Homme 35 64,69
Utilisation nocive du Femme 7 24,96 -0,919 0,363
pouvoir
Homme 35 26,66
Âge Utilisation adéquate 20-40 20 64,55 -0,276 0,784
du pouvoir
41 et + 23 64,94
Utilisation nocive du 20-40 19 27,73 1,849 0,072
pouvoir
41 et + 23 25,26
Taille de Utilisation 1-500 24 63,75 -2,058* 0,048
l'organisation adéquate du pouvoir
501 et + 15 66,70
Utilisation nocive du 1-500 23 26,85 0,662 0,495
pouvoir
501 et + 15 25,83
Nombre Utilisation 2-9 26 64,86 0,209 0,835
d'années en adéquate du pouvoir
10et + 12 64,52
poste
Utilisation nocive du 2-9 25 26,30 -0,295 0,770
pouvoir




Analyse de variance univariée de l'utilisation adéquate et nocive du pouvoir selon la taille de
























































































Nombre Utilisation 2-4 16 64,21
d'années en adéquate du pouvoir 5-9 10 65,89
poste 10-14 8 64,63
15 et + 4 64,30
Utilisation noeive du 2-4 15 26,32
pouvoir 5-9 10 26,28
10-14 8 27,38




Dans un premier temps, le but de cette étude est de connaître les comportements des
gestionnaires associés à l'utilisation adéquate et nocive du pouvoir qu'ils exercent sur leurs
subordonnés. Cette connaissance permet d'explorer, dans un deuxième temps, s'il existe des liens
entre l'utilisation du pouvoir des dirigeants et leurs traits de personnalité. Dans cette section,
l'analyse des résultats de l'étude en lien avec les objectifs de la recherche est abordée et mise en
relation avec des éléments de la documentation. Ainsi, de façon spécifique, sont discutés les
comportements du pouvoir des gestionnaires et ceux liés à une utilisation adéquate et nocive de
leur pouvoir. Les liens entre les dimensions de la personnalité et certains de ces comportements
sont ensuite élaborés. De plus, les retombées possibles de la recherche, ses forces et ses limites
ainsi que les pistes de réflexion pour des études futures sont évoquées.
Comportements de pouvoir des gestionnaires
Pour la première partie de l'étude, l'analyse des entrevues permet de distinguer sept
catégories de comportements associés à l'utilisation adéquate du pouvoir des gestionnaires sur
leurs subordonnés. Celles-ci sont la collaboration, la considération des besoins, la rétroaction, la
confiance, l'attitude et le comportement humain, la reconnaissance et la confidentialité. Toutes
ces catégories de comportements sont mentionnées par au moins cinq participants sur 12. Pour ce
qui est de l'utilisation nocive du pouvoir, dix catégories de comportements sont décrites lors des
entrevues soit la collaboration, l'attitude et le comportement humain, la considération des
besoins, le respect, la répartition et la distribution des tâches, la communication, le favoritisme, le
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fait de mettre de la pression, la confidentialité et la reconnaissance. Ces catégories de l'utilisation
nocive du pouvoir sont énoncées par au moins deux personnes sur les 12 participants. Dans
l'étude actuelle, il est question de comportements de pouvoir utilisés par des gestionnaires en ce
sens qu'ils sont utilisés par une personne en position d'autorité.
Avant de définir chacune de ces catégories, deux constats généraux sont à prendre en
considération. Les participants abordent plus facilement la dimension positive du pouvoir et
certaines catégories de comportements décrivent les deux dimensions de l'utilisation du pouvoir.
En effet, les comportements reliés à l'utilisation adéquate sont généralement abordés par un plus
grand nombre de participants que ceux reliés à l'utilisation nocive du pouvoir. Une des
explications possibles est l'appartenance de cinq participants sur 12 à une même entreprise. La
similarité de leur expérience liée à cette organisation les amène à fournir plusieurs éléments de
réponses similaires pour la dimension positive du pouvoir, et ce, même s'ils n'ont pas
nécessairement le même superviseur biérarcbique. Ces subordoimés n'ont que très peu
d'incidents à raconter pour la dimension négative du pouvoir, ce qui entraîne le recrutement de
participants supplémentaires afin d'assurer la saturation des dormées pour cette dimension.
Certains comportements répertoriés sont utilisés par les gestionnaires autant dans leur sens
positif que dans leur sens négatif selon la qualité qui leur est attribuée. Ce sont la collaboration,
l'attitude et le comportement humain, la considération des besoins, la confidentialité et la
reconnaissance. Parmi ces catégories de comportements, trois représentent celles qui sont les plus
mentionnées, c'est-à-dire qu'elles sont énoncées par au moins la moitié des participants, et ce,
pour les deux dimensions de l'utilisation du pouvoir. Il s'agit de la collaboration, de la
considération des besoins et de l'attitude et du comportement humain. Il est donc possible de
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proposer que ees trois eomportements soient reliés de façon importante à l'utilisation du pouvoir
des dirigeants sur les subordonnés. La documentation semble effectivement appuyer ce verdict et
permet d'expliquer la portée de ees trois catégories. Elles sont discutées en premier lieu.
Collaboration
Selon les résultats de l'étude, le gestionnaire qui collabore avec ses employés tient compte
de leur opinion tout en partageant ses connaissances particulières aidant ainsi ces derniers à
trouver des solutions à leurs difficultés. La collaboration implique que le gestionnaire traite
l'employé comme un collègue en étant ouvert et à l'écoute de ce dernier sans toutefois faire
abstraction de son pouvoir. Il s'agit d'un travail d'équipe, e'est-à-dire un partage d'idées entre
eux dans le but de développer et d'approfondir les points de vues de chacun permettant d'en
arriver à une entente. Si le gestionnaire n'agit pas dans ce sens, il utilise son pouvoir d'autorité de
façon nocive, selon la perception des subordonnés interrogés. Il leur impose alors des décisions
sans tenir compte de leur point de vue, sans les consulter ni les écouter. La consultation, une
tactique d'influence qui se définit par le fait de ehereher la participation du subordormé et de tenir
compte de ses suggestions, est positivement liée à l'engagement à la tâche des supervisés (Yukl
& Tracey, 1992). En effet, le dirigeant qui consulte ses employés leur permet de participer aux
décisions, créant ainsi chez ees derniers un sentiment d'appartenance et une attitude favorable
vis-à-vis la tâche en question (Falbe & Yulke, 1992). Autrement dit, le gestionnaire qui utilise
son pouvoir pour imposer des façons de faire sans consultation peut nuire à l'engagement des
supervisés. Toutefois, s'il se montre coopérant, il adopte une stratégie appréciée par les
subordonnés constituant ainsi une utilisation adéquate de son pouvoir.
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Considération des besoins
La considération des besoins perçue par les subordonnés est un comportement qui définit
bien l'usage que font les dirigeants de leur pouvoir, qu'il soit adéquat ou nocif. En effet, selon les
résultats de l'étude, les gestionnaires qui considèrent les besoins des employés en se préoccupant
du bien-être de ces derniers utilisent leur pouvoir de façon adéquate et lorsqu'ils ne le font pas, ils
l'utilisent de façon nocive. Les employés sont très sensibles à la considération des besoins et s'y
réfèrent même pour prendre certaines décisions et adopter certains comportements tels que le
démontrent les travaux sur le soutien organisationnel perçu (POS). Le concept du POS
s'apparente à la catégorie de la considération des besoins se décrivant aussi par la perception des
employés selon laquelle l'organisation accorde de la valeur aux contributions de ses employés et
se soucie de leur bien-être (Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa, 1986). La
documentation démontre clairement les nombreux impacts positifs reliés au POS. Ce concept est
lié négativement aux intentions de quitter le travail (Edwards & Peccei, 2010). 11 est aussi relié
positivement à l'identification des employés à l'organisation, à l'engagement organisationnel
(Edwards & Peccei), et plus spécifiquement à l'engagement affectif (Eisenberger, Armeli,
Rexwinkel, Lynch & Rhoades, 2001; Muse & Stamper, 2007), ainsi qu'à la satisfaction au travail
(Butts, Vandenberg, DeJoy, Schaffer & Wilson, 2009; Muse & Stamper). Par extension, le
soutien des supérieurs s'avère primordial pour les employés ayant pour rôle de personnifier
l'organisation à travers le pouvoir formel qu'ils détiennent. En effet, les employés qui perçoivent
du soutien de la part de leur employeur font preuve de réciprocité, référant à la théorie de
l'échange social, en aidant l'organisation à atteindre ses objectifs (Eisenberger et al., 2001).
Ainsi, les managers qui gèrent et traitent leurs employés en les soutenant et en considérant
leurs besoins utilisent leur pouvoir de façon adéquate. Apparenté au concept de soutien
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organisationnel perçu (POS), cette façon de faire pourrait provoquer des répercussions positives
chez les employés tel un sentiment d'appartenance à l'entreprise. De l'autre côté, lorsque le
superviseur ne se soucie pas du bien-être de ses employés et ne considère pas leurs besoins, il
utilise son pouvoir de façon nocive selon la perception des subordonnés, dans le sens où les
conséquences peuvent être négative, par exemple, plus d'insatisfaction de leur part, moins
d'engagement et causer des départs volontaires comme le démontre les études sur les
conséquences du POS.
Attitude et comportement humain
Le gestionnaire qui se comporte de façon respectueuse avec ses subordonnés, en évitant
de les traiter comme des personnes soumises, et qui est d'humeur agréable avec ces derniers
utilisent adéquatement son pouvoir et lorsqu'il ne le fait pas, il l'utilise de façon nocive. Tel que
le démontrent différentes études sur le phénomène de la contagion de l'humeur, les employés sont
naturellement affectés par l'humeur des autres travailleurs (Barsade, 2002; Sy, Côté & Saavedra,
2005; George, 1995). En effet, l'humeur positive d'un individu dans un groupe est contagieuse et
est liée positivement à la performance à la tâche et à la coopération des participants et
négativement à la présence de conflit, et ce, autant individuellement que collectivement
(Barsade). L'étude de Sy et al. précise que l'humeur positive du leader dans le groupe a une
influence positive sur la tonalité affective {affective tone), la coordination et l'effort à la tâche du
groupe. Celle de George ajoute que l'humeur positive des managers est positivement associée à la
performance au travail des employés. Ainsi, ces études laissent présager que la façon dont se
comportent les gestionnaires avec leurs employés joue un rôle important sur l'attitude de ces
derniers.
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Par ailleurs, l'hypothèse selon laquelle l'humeur négative d'une personne dans un groupe
est davantage contagieuse que l'humeur positive, vérifiée par l'étude de Barsade (2002) n'est pas
significative. Ainsi, l'humeur d'un gestionnaire, qu'elle soit positive ou négative, a un impact sur
les subordonnés. L'étude actuelle est donc en lien avec la documentation sur l'attitude des
managers, positive ou négative, comme objet d'influence sur l'humeur des employés et
conséquemment sur leur productivité au travail. L'utilisation que font les gestionnaires de leur
pouvoir en étant agréable ou non avec leurs subordonnés se propage sur ces derniers et affecte
leurs comportements.
Dans l'étude actuelle, d'autres comportements sont reliés à l'utilisation adéquate et nocive
du pouvoir des dirigeants, mais de façon beaucoup moins marquée que les trois comportements
précédents, selon les subordonnés interviewés. Il s'agit de la confidentialité et de la
reconnaissance qui représentent les catégories les moins mentionnées pour les deux dimensions
du pouvoir. Même si ces deux catégories sont associées aux deux dimensions de l'utilisation du
pouvoir, les répondants les abordent moins fréquemment, et ce, surtout pour la dimension nocive
du pouvoir. Cela aurait été pire encore si l'interviewer n'avait pas apporté elle-même ces thèmes
par des questions dirigées. Par définition, ce type de questions oriente en quelque sorte les
participants dans leur réponse. En effet, les questions dirigées suggèrent des réponses au
participant qui n'y aurait peut-être pas pensé autrement. Par exemple ; « Selon vous, est-ce que le
fait de promouvoir une atmosphère de sécurité en gardant vos propos confidentiels représente un
exemple de comportement utilisé par votre patron évoquant le respect de votre dignité sans nuire
à votre performance? ». Ces catégories de la confidentialité et de la reconnaissance sont
expliquées dans les prochains paragraphes.
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Confidentialité
Les résultats des entrevues de l'étude actuelle indiquent que le dirigeant qui utilise son
pouvoir de façon adéquate demeure discret et ne parle pas de certaines choses ouvertement à
moins que celles-ci ne soient officielles et rendues publiques. À l'inverse, le dirigeant qui utilise
son pouvoir de façon nocive n'est pas porté à faire attention à la confidentialité des dossiers. De
plus, il peut répéter à d'autres une information que lui a confiée un subordonné et parler dans son
dos sans se préoccuper des dommages qu'il pourrait causer. Dans la documentation sur les
organisations, ces comportements des gestionnaires sont souvent qualifiés comme non éthiques et
reconnus comme ayant un impact sur les employés (p. ex., Brunet & Savoie, 2002; Dompierre &
Bégin, 2002). À l'aide d'un modèle conceptuel, Hirèche (2004) résume bien la documentation
concernant l'influence des comportements éthiques des managers sur les subordonnés et la
performance de l'entreprise. Selon ce modèle, le comportement éthique des managers contribue à
la performance de l'entreprise. Les gestionnaires qui se comportent de façon éthique augmentent
significativement la perception des subordonnés qu'ils sont traités avec justice. Cette perception
de justice renforce l'engagement organisationnel et la confiance des subordonnés envers leur
manager. À son tour, la confiance favorise la coopération et le comportement de citoyenneté des
employés. De plus, selon ce modèle, le comportement éthique des managers influence
directement la conduite éthique des subordonnés en réduisant leurs comportements déviants et
contre-productifs. Ainsi, il est justifiable de penser que la violation de la confidentialité, un
comportement non éthique, peut avoir un impact négatif majeur sur les subordonnés et
l'organisation. Ces comportements ont d'autant plus d'impact qu'ils sont perpétrés par des
individus dans un poste de gestion donc détenant un pouvoir formel.
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Toutefois, bien que mentionnés par quelques participants, peu d'individus ont semblé
accorder une importance déterminante à cette catégorie. Une constatation intéressante implique
que les gens qui ont insisté et élaboré davantage sur cette catégorie travaillent dans le domaine de
la santé. Dans le même sens, la documentation sur les entreprises traite peu de la notion de la
confidentialité des dirigeants contrairement à celle sur les organisations qui s'intéresse à des
domaines tels la psychologie ou les soins infirmiers. Par exemple, en supervision clinique, la
violation de la confidentialité par le superviseur est perçue comme une mauvaise utilisation de
son pouvoir par les supervisés et le fait de promouvoir une atmosphère de sécurité en maintenant
la confidentialité des propos est considéré comme une utilisation positive de son pouvoir
(Murphy & Wright, 2005). Il est ainsi possible de supposer que dans les organisations où les
professionnels du domaine de la relation d'aide sont présents, la notion de confidentialité revêt
une importance particulière puisque le code de déontologie de certaines professions régit le secret
professionnel. Dans ces organisations, les gestionnaires ont accès à des informations personnelles
et confidentielles. Par exemple, une participante qui travaille au CLSC mentionne que son
gestionnaire peut répéter à d'autres des informations confidentielles qu'elle lui a transmises au
sujet d'un client ou qu'il peut transférer le dossier d'un client à d'autres personnes, ce qu'elle
juge inacceptable. Alors que dans l'entreprise commerciale, les participants ne font pas allusion à
ce genre de commentaire.
En résumé, la documentation permet de prétendre que, dans sa globalité, les
comportements non éthiques des gestionnaires ont un impact négatif majeur sur les subordonnés
dans les organisations. Par contre, au niveau du comportement de confidentialité plus
précisément, il semble prendre toute son importance dans les domaines de relation d'aide où la
discrétion est de mise de par la nature des informations reçues. Le gestionnaire, en raison de son
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rôle, est dans une position où il a accès à de l'information particulière et est appelé à faire des
réflexions éthiques et à être vigilant dans le choix des informations à divulguer pour utiliser son
pouvoir de façon adéquate.
Reconnaissance
Dans l'étude actuelle, la reconnaissance est considérée par les subordormés comme un
comportement de pouvoir utilisé par leur supérieur étant en position d'autorité. En effet, la
récompense, une forme de reconnaissance, constitue l'une des sources du pouvoir de la typologie
de French et Raven (1959). Selon les résultats d'entrevues, le gestiormaire qui utilise son pouvoir
de façon adéquate récompense les bons coups de ses employés de différentes façons soient
verbalement, gestuellement, par l'entremise d'avantages sociaux, de bonis ou par l'organisation
d'événements spéciaux. Par contre, le commentaire qui est revenu le plus souvent conceme la
récompense verbale. L'absence ou le manque de reconnaissance indique une utilisation nocive du
pouvoir des gestionnaires selon les personnes interrogées. Les participants ont surtout traité de
cette catégorie au moment où l'interviewer en a fait mention.
Pourtant, cette catégorie est bien présente au niveau de la documentation qui démontre les
bienfaits de reconnaître la contribution des employés et de les récompenser pour leurs réalisations
(Brun & Dugas, 2005). Milne (2007) conclut que ces programmes de reconnaissances et de
récompenses peuvent affecter positivement la motivation, la performance et l'intérêt à
l'organisation. Dans le même sens, pour Appelbaum et Kamal (2000), la reconnaissance
influence positivement la productivité et la perfonnance, en contribuant à la satisfaction au travail
des employés. Donc, même si la reconnaissance fait partie des comportements de gestion ayant
des impacts positifs sur les employés, la présente étude ne permet pas de conclure à l'usage
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régulier de comportements de reconnaissance chez les gestionnaires du fait que les participants
n'y pensent pas spontanément et s'attardent principalement à une seule forme de reconnaissance
utilisée par leur patron. Si c'est le cas, les gestionnaires pourraient avoir du chemin à faire au
niveau de la fréquence à laquelle ils attribuent des récompenses à leurs employés et au niveau de
la variété de ces récompenses.
Jusqu'à présent, les résultats de l'étude, concernant l'analyse des entrevues, démontrent
que l'utilisation adéquate et nocive du pouvoir constituent deux pôles d'un même continuum.
Effectivement, la présence des comportements de collaboration, de considération des besoins,
d'attitude et de comportements agréables, de confidentialité et de reconnaissance implique une
utilisation adéquate du pouvoir, alors que leur absence ou un manquement à leur niveau désigne
une utilisation nocive du pouvoir des dirigeants. Par contre, les analyses quantitatives ne
permettent pas de confirmer cette affirmation ne démontrant pas de corrélation significative entre
les deux variables dépendantes (R = -0,22, non significatif).
Par ailleurs, les résultats de l'étude indiquent d'autres comportements qui sont reliés à
l'une ou l'autre des deux dimensions de l'utilisation du pouvoir soit adéquate ou nocive. De tels
résultats positionnent alors les deux dimensions de l'utilisation du pouvoir sur deux axes
indépendants. Ainsi, avant de poursuivre la description de ces catégories de comportement, il
s'avère tout d'abord nécessaire de tenter d'expliquer la raison pour laquelle l'utilisation du
pouvoir semble aussi être en mesure de se définir par deux construits distincts.
Dès les années 50 et 60, Herzberg découvre que la satisfaction et l'insatisfaction au travail
seraient des construits indépendants l'un de l'autre. Autrement dit, il postule que ce qui rend les
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gens satisfaits au travail diffère de ce qui les rend insatisfaits. Il explique que les travailleurs sont
motivés, entre autres, par les responsabilités, l'avancement, la réussite et l'autonomie qu'on leur
accorde. Alors que l'absence de ces facteurs ne désigne pas pour autant l'insatisfaction des
travailleurs (Herzberg, 2003). Dans le même sens, la catégorie de la confiance, dans l'étude
actuelle, est liée à l'utilisation adéquate et non à l'utilisation nocive du pouvoir des dirigeants.
Cette catégorie fait, elle aussi, référence à l'autonomie accordée et au respect de l'expertise des
subordonnés. La rétroaction constitue une deuxième catégorie de comportement associée
uniquement à l'utilisation adéquate du pouvoir des gestionnaires dans l'étude actuelle. Les
facteurs de motivation d'Herzberg rejoignent le besoin d'autodétermination au sommet de la
pyramide des besoins de Maslow. Conséquemment, ces facteurs représentent « un plus » s'ils
sont atteints et non un désagrément en leur absence. Suivant la logique d'Herzberg, la raison pour
laquelle la confiance et la rétroaction sont liées uniquement à l'utilisation adéquate du pouvoir
dans cette étude peut s'expliquer par le fait qu'elles ne sont pas considérées comme
indispensables au bien-être des travailleurs, mais constituent un atout très intéressant pour ces
derniers.
Dans la théorie d'Herzberg, les facteurs d'insatisfaction, ou d'hygiènes, réfèrent quant à
eux à l'environnement du travail. Parmi ceux-ci, sont présents le salaire, le statut, la sécurité
d'emploi, les avantages sociaux, la relation avec le superviseur, etc. (Herzberg, 2003) Ces
facteurs d'insatisfaction rejoignent les besoins qui se situent au bas de la pyramide de Maslow. Ils
sont donc considérés par les travailleurs comme étant « de bases » et devraient normalement être
comblés selon eux. Conséquemment, leur présence n'engendre pas de satisfaction, mais leur
absence occasionne beaucoup de mécontentement. Dans l'étude actuelle, les catégories de
comportements considérées par les subordonnés comme une source d'insatisfaction (le respect, la
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distribution des tâches, la communication, le favoritisme et la pression) diffèrent quelque peu de
ceux d'Herzberg. Toutefois, suivant le rationnel de ce dernier, il est fort probable que ces
comportements se retrouvent uniquement associés à l'utilisation nocive, car ils sont considérés
par les subordonnés comme étant élémentaires. 11 est certain que l'objet d'étude dans la recherche
actuelle diffère de celui d'Herzberg. Par contre, en s'inspirant de sa théorie, il peut être possible
d'envisager que certains comportements de l'étude actuelle se retrouvent uniquement associés à
l'une des deux catégories de l'utilisation du pouvoir soit adéquat ou nocif.
Comportements liés à l'utilisation adéquate du pouvoir des dirigeants
Certains comportements sont mentionnés par les participants seulement pour la dimension
positive de l'utilisation du pouvoir. Ce qui signifie que l'absence d'un tel comportement n'est pas
considérée, par les subordonnés, comme une utilisation nocive du pouvoir des dirigeants. Ces
catégories de comportements sont la confiance et la rétroaction. Par ailleurs, étant énoncées par
plus de la moitié des participants, soit sept sur 12, elles peuvent être estimées comme importantes
dans l'utilisation adéquate du pouvoir des dirigeants.
Confiance
La confiance du gestionnaire envers ses employés dans la réalisation de leurs tâches
implique qu'il respecte leur champ d'expertise et leur laisse prendre les décisions qui leur
reviennent. 11 leur donne des responsabilités et délègue des tâches sans les superviser
continuellement. Tel que mentionné dans les entrevues, les employés apprécient cette façon de
faire selon laquelle le gestionnaire leur attribue du pouvoir, car ils se sentent ainsi impliqués et
concernés. En effet, la perception d'un haut niveau d'implication {high-involvment work
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1  ^practices) par les employés est positivement reliée à l'habilitation psychologique de ces
derniers (Butts, Vandenberg, DeJoy, Schaffer & Wilson, 2009). Un tel sentiment de pouvoir vécu
par les subordonnés augmente leur satisfaction au travail, leur engagement, leur performance et
contribue à diminuer leur stress au travail (Butts et al.)
De plus, selon Brunei, Savoie et Duguay 2001 (cité dans Brunei & Savoie 2002), la
confiance perçue par les employés, mesurée par l'autonomie accordée, est négativement liée aux
comportements antiorganisatioimels de ces derniers. Même que pour assurer le bien-être
psychologique des employés, Forest et Dagenais-Desmarais (2008) démontrent empiriquement
que les gestionnaires devraient adopter des comportements de leadership soutenant l'autonomie
au lieu d'opter pour un style contrôlant. En d'autres termes, le gestionnaire qui fait confiance à
ses employés et qui les responsabilise accroît leur sentiment de pouvoir, ce qui peut occasionner
des répercussions positives sur leur satisfaction, leur bien-être et leur performance au travail.
Rétroaction
Le dirigeant qui utilise son pouvoir adéquatement communique l'appréciation, autant
positive que négative, à ses subordonnés et ce de façon formelle ou informelle. La rétroaction
positive peut aussi être perçue comme une forme de reconnaissance. Par contre, dans cette étude,
la catégorie de la rétroaction ne consiste pas à récompenser un employé pour sa contribution au
travail, mais plutôt de le tenir au fait de ses bons et mauvais coups afin de lui permettre de
s'ajuster au besoin.
' Le processus d'engagement élevé implique le pouvoir de prendre des décisions, d'avoir accès à l'information,
d'être exposé aux récompenses et l'opportunité de développer ses connaissances.
^ L'habilitation psychologique désigne l'état psychologique d'un individu qui se sent habileté (empowered). Elle
imphque quatre variables soient le sens, la compétence, l'autodétermination et l'impact.
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La rétroaction constitue un élément important pour le processus d'apprentissage des
supervisés et de ce fait est considérée comme un exemple de comportement associé à une
utilisation adéquate du pouvoir du superviseur (Murphy & Wright, 2005). Le gestionnaire qui
utilise son pouvoir pour informer régulièrement l'employé de ses fautes et de ses réussites lui
permet de s'améliorer sachant plus précisément sur quoi travailler.
Comportements liés à l'utilisation nocive du pouvoir des dirigeants
D'autres comportements sont mentionnés seulement pour la dimension négative du
pouvoir soient le respect, la communication, la répartition des tâches, le favoritisme et la pression
au travail. Toutefois, comme ils sont énoncés par moins de la moitié des participants,
l'importance de ces catégories de comportements pour expliquer l'utilisation nocive du pouvoir
doit être relativisée. En conformité avec ces résultats, ces comportements sont aussi moins
élaborés que les précédents dans la documentation. Une recherche exploratoire de nature
qualitative permettant de dégager de nouvelles connaissances à partir de l'expérience des
individus prend ici toute sa valeur puisqu'elle les considère tout de même.
Respect
Le dirigeant qui utilise son pouvoir de façon nocive n'est pas respectueux des règlements.
Il ne tient pas ses promesses et détourne les lois du travail. Cette catégorie, comme celle de la
confidentialité d'ailleurs, rejoint le concept d'éthique professionnelle définit comme; «...
principes moraux qui sont propres à un groupe professionnel et à une pratique professionnelle.»
(Hivon, 1995) Pour Lescarbeau, Fayette et St-Arnaud (2003), les principes éthiques réfèrent au
discernement et au gros bon sens. Dans le même sens, les employés ayant mentionné cette
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catégorie font référence aux actions du gestionnaire qui manquent de jugement, par exemple,
refuser un congé à un employé alors qu'il est en droit de le recevoir ou refuser de verser le 4% du
salaire d'un employé pour ses vacances. La catégorie du respect et celle de la confidentialité
rendent donc le concept d'éthique intéressant pour la recherche sur l'utilisation du pouvoir. Dans
l'étude présente, la différence entre ces deux catégories de comportement est que le respect,
contrairement à la confidentialité, n'est pas considéré par les employés comme une utilisation
adéquate du pouvoir. Tel que mentionné plus tôt, il semble que les subordonnées considèrent le
respect des règlements comme un comportement qui devrait « normalement » être mis en
application. C'est pourquoi un manquement à ce niveau constitue une utilisation nocive du
pouvoir pour les subordonnés.
Le lien entre le soutien des gestionnaires par rapport aux comportements éthiques et la
satisfaction qu'ont les employés de leur supervision est démontré par Viswesvaran, Deshpande et
Joseph (1998). De plus, les employés sont plus portés à agir de façon éthique si les dirigeants
considèrent l'importance de l'éthique dans l'organisation (Murphy, Smith & Daley, 1992). Les
hauts dirigeants, avec beaucoup de pouvoir, qui agissent de façon injuste sont moins enclins à
obtenir la confiance de leurs subordonnés. Conséquemment, les subordonnés sont moins portés à
adopter des comportements favorisant la performance organisationnelle (Van Dijke, De Cremer
& Mayer; 2010).
Communication
La communication réfère ici à la circulation de l'information dans l'organisation lors d'un
changement ou d'une prise de décision concemant les employés. Un manquement à ce niveau est
considéré par les subordonnés comme une utilisation nocive du pouvoir du gestionnaire. En effet.
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selon Snyder et Morris (1984), il existe une forte relation entre la qualité de la communication du
superviseur et une conséquence, la performance organisationnelle.
Distribution des tâches et favoritisme
Le dirigeant qui utilise son pouvoir de façon nocive ne tient pas compte des descriptions
de postes et des tâches qui reviennent à chacun. Concrètement, il demande à ses employés de
faire des tâches qui ne font pas partie de leur travail, délègue trop d'ouvrage à ses employés et ne
prend pas le temps de terminer ses propres dossiers. De plus, il peut favoriser un employé au
détriment des autres en lui accordant des privilèges. La répartition des tâches et le favoritisme
sont des catégories de comportement qui se rapprochent du concept de la justice distributive
décrite comme la perception des employés concernant la façon dont ils sont traités par rapport à
la distribution des ressources (Brunei & Savoie, 2002). Par exemple, un participant interrogé
n'apprécie pas que son gestionnaire ait accordé des vacances à un employé nouvellement engagé
de façon prioritaire considérant que ce n'est pas équitable pour lui. Dans le même sens, l'employé
qui doit déménager des classeurs ou gérer des conflits du personnel à la demande de son patron a
l'impression d'être traité injustement considérant que ce n'est pas à lui d'exécuter ces tâches.
« Les employés qui se sentent exploités par leur organisation sont plus susceptibles de s'engager
dans des activités dommageables pour l'entreprise. Ainsi, le vandalisme constitue une forme de
réduction de l'iniquité qui émerge de la perception d'un traitement injuste de la part des
autorités. » (Brunet et al., p. 113) Autrement dit, le favoritisme et la mauvaise répartition des
tâches peuvent être considérés par les subordonnés comme une utilisation nocive du pouvoir de
leur patron en raison de l'iniquité perçue par ces derniers.
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Pression
Les résultats des entrevues voulant que la pression sur les subordonnées soit une
utilisation nocive du pouvoir de la part des gestionnaires sont appuyés par les résultats de Yukl et
Tracey (1992) qui démontrent que la pression, une tactique d'influence, est corrélée de façon
négative à l'engagement à la tâche des subordonnés, donc à une conséquence négative. De plus,
Vredenburg et Brender (1998) supposent que les stratégies de pressions directes sont reliées à
l'abus de pouvoir, ce qui correspond aux résultats de cette étude.
En présentant les catégories d'utilisation du pouvoir, il est possible de constater que
plusieurs liens théoriques sont réalisés avec les comportements de gestion et leurs conséquences.
Une mauvaise et une bonne gestion peuvent-elles se comparer à ime utilisation nocive et adéquate
du pouvoir? Selon la définition du pouvoir donnée dans cette étude, le gestionnaire s'appuie sur
les sources de pouvoir qu'il possède en raison de son statut pour exercer ses capacités en vue
d''obtenir les résultats souhaités et 6.''influencer ou de modifier les comportements des
subordonnés. Ainsi, il est fort probable que les comportements de l'utilisation du pouvoir font
partie des comportements de gestion des dirigeants leur permettant de gérer et diriger les
employés afin d'obtenir la performance de l'organisation. En référence à cette définition, il est
possible de faire un parallèle entre les comportements de gestion et d'utilisation du pouvoir,
justifiant les liens réalisés qui traitent des conséquences des comportements de gestion.
Autrement dit, les pratiques de gestion semblent s'exprimer à travers des comportements perçus
comme le reflet d'une utilisation du pouvoir. Toutefois, ce n'est pas parce qu'une personne est
dans une position de gestion que tous ses comportements découlent automatiquement d'une
utilisation de son pouvoir.
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Utilisation du pouvoir des dirigeants en lien avec leurs traits de personnalité
Pour la deuxième étape de l'étude, une analyse en composantes principales est réalisée sur
les items du questionnaire retenus. La dimension 1 représente l'utilisation adéquate du pouvoir et
la dimension 2 l'utilisation nocive du pouvoir, ce qui concorde avec les prédictions. Les traits de
personnalité choisis, pour mettre en lien avec ces deux dimensions du pouvoir, sont ceux dont
Vredenburgh et Brender (1998) proposent être liés à l'abus de pouvoir des dirigeants. Ces traits
de personnalité sont donc supposément associés à l'utilisation du pouvoir des gestionnaires.
Les résultats de la recherche rejoignent la proposition de Vredenburgh et Brender (1998)
pour la dimension agressivité, liée positivement à l'utilisation nocive du pouvoir. Pour ce qui est
de la dimension compétence (estime de soi), elle n'est pas liée à l'utilisation nocive du pouvoir
des gestionnaires contrairement à la supposition de ces auteurs. Toutefois, mais dans le même
ordre d'idées, elle est liée positivement à l'utilisation adéquate du pouvoir. Le trait de la
dominance n'est pas non plus lié à l'utilisation nocive du pouvoir tel qu'ils le suggèrent, mais il
est lié de façon positive à l'utilisation adéquate du pouvoir, alors qu'un lien négatif était
davantage envisageable. Pour les dimensions sensibilité, altruisme, responsabilité, propension à
prendre des risques et motivation au pouvoir, aucun lien n'est significatif.
Avant de débuter la description de ces traits de personnalité en lien avec l'utilisation du
pouvoir des dirigeants, des précisions s'imposent. Tout d'abord, comme la personnalité est stable
et permanente à travers le temps (Costa & McCrae, 1992; Fleeson, 2001, 2004), les résultats de la
recherche peuvent sembler suggérer que le lien entre la personnalité et l'utilisation du pouvoir est
rigide et incbangeable. Par exemple, que les personnes ayant une faible estime d'eux-mêmes ont
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peu de chance d'utiliser adéquatement leur pouvoir à l'égard de leurs subordonnés. Par contre, il
semble que les gens peuvent modifier leurs comportements à travers des programmes s'ils sont
motivés et coachés (Barling, Weber & Kelloway, 1996; Dvir, Eden, Avolio & Sbamir, 2002;
Saleb, Williams & Balougan, 2004).
Par ailleurs, tel que remarqué, et appuyé par les constats de Bergner, Neubauer et
Kreuztbaler (2010), la majorité des études qui utilisent des tests psycbométriques pour mettre en
lien des traits de la personnalité avec les comportements des managers se servent du modèle à
cinq facteurs communément appelé BIG V (extraversion, névrosisme, agréabilité, conscience et
ouverture). Les cbercbeurs utilisent comme mesure de la personnalité les cinq dimensions dans
leur globalité et non leurs sous-écbelles, contrairement à l'étude actuelle. Par contre, il est tout de
même possible de faire les liens entre ces études et les résultats de la recherche en cours. Ainsi, la
dimension de compétence utilisée dans l'étude est l'une des six échelles de mesure de la
dimension globale qu'est la conscience. De la même façon, la sensibilité et l'altruisme utilisés
dans la recherche constituent deux des six échelles de l'agréabilité du BIG V. Enfin, le
névrosisme, qui mesure la stabilité émotionnelle, peut s'apparenter à la dimension d'agressivité
utilisée dans l'étude. En effet, la dimension d'agressivité du PRJF-E est liée significativement à
l'hostilité (N2) (r = 0,62), une sous-échelle incluse dans la mesure du névrosisme (Costa &
McCrae, 1989).
Enfin, peu d'études font état des liens entre des traits spécifiques de la personnalité et
l'utilisation du pouvoir des dirigeants. Par contre, la documentation sur les organisations
s'intéresse aux liens entre les traits de la personnalité et la performance ou l'efficacité des
gestionnaires. Du fait qu'un gestionnaire performant utilise supposément le pouvoir qu'il détient
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de façon adéquate et non de façon nocive, il est certainement possible d'envisager des liens entre
ces études et la recherche actuelle.
Traits de personnalité liés à l'utilisation adéquate du pouvoir
Selon les résultats, les traits de personnalité de compétence et de dominance sont
positivement reliés à l'utilisation adéquate du pouvoir. Ce lien avec l'utilisation adéquate du
pouvoir est plus fort pour le trait de compétence que pour celui de la dominance.
Compétence
Les résultats de l'étude démontrent que le sentiment de compétence (Cl), une des six
échelles de la conscience de l'inventaire de personnalité du BIG V, est lié positivement à
l'utilisation adéquate du pouvoir, mais pas à son utilisation nocive. La facette globale de la
conscience dans le BIG V obtient la meilleure validité pour prédire la performance au travail en
plus d'être généralisable pour tous types d'occupations et d'entreprises (Barrick & Mount, 1991;
Barrick, Mount & Judge, 2001; Dunn, Mount, Barrick & Ones, 1995; Salgado 1997). La
conscience est fortement reliée au désir de réussir (Fumham, Jensen & Crump; 2008), un besoin
nécessaire chez les dirigeants performants (McClelland & Bumham; 2003). 11 est ainsi possible
de supposer que les sous-échelles de la conscience, telle la compétence, jouent aussi un rôle
important dans la façon dont se comportent les gestionnaires au travail. Ceci peut donc expliquer
en partie la raison pour laquelle la compétence est fortement liée à l'utilisation de comportements
positifs du pouvoir chez les dirigeants dans l'étude actuelle.
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Dunn, Mount, Barrick et Ones (1995) démontrent que la conscience est l'attribut le plus
important auquel les gestionnaires se rattachent pour embaucher quelqu'un en raison de la
performance de ce dernier. Ils confirment que la conscience est la clé du succès, et ce, pour tous
les types d'occupations. Leur étude démontre aussi que la conscience est un prédicteur important
de la contre-productivité des employés (abus de congés de maladie, retard non justifié, abus de
drogue, violence contre les collègues, non-respect des règlements et vols) selon les gestionnaires
qui les embauchent. Par contre, l'étude actuelle n'identifie pas de lien entre le sentiment de
compétence (Cl) et l'utilisation nocive du pouvoir. Il est ainsi probable que d'autres sous-
dimensions de la conscience, tel le sens du devoir (C3), contribuent davantage au lien entre
conscience et contre-productivité des travailleurs. Une recherche subséquente pourrait vérifier le
pourcentage qu'explique chacune des sous-dimensions de la conscience dans la variation de cette
contre-productivité.
La dimension de compétence permet de mesurer la confiance en ses compétences et
l'estime de soi (Rolland, 2004). L'étude actuelle présente un lien entre cette confiance en soi et le
comportement d'utilisation du pouvoir des gestionnaires, comme d'autres études l'ont fait pour
d'autres comportements (p. ex., Judge & Bono, 2001; Salvaggio et al., 2007). Judge et al.
démontrent, entre autres, que l'estime de soi est une variable qui prédit de façon importante la
satisfaction et la performance au travail. Dans le même sens, Salvaggio et al. démontrent que les
managers qui ont une évaluation positive d'eux-mêmes {core self-evaluations^) sont plus enclins
à avoir des comportements de soutien envers les employés. Dans la première partie de l'étude, la
considération des besoins (un comportement de soutien) fait partie de l'utilisation adéquate du
^ Core self-evaluations est définit comme l'évaluation qu'une personne a d'elle-même. Ce concept est désigné par
quatre traits spécifiques : confiance en soi, efficacité personnelle générale, locus de contrôle et névrosisme (Judge,
Locke & Durham, 1997).
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pouvoir. Ce lien entre compétence et utilisation adéquate du pouvoir est donc dans le même sens
que ce qui est exprimé dans la documentation.
En résumant l'ensemble de ces études, la personnalité peut être considérée comme une
variable influençant la performance au travail des gestionnaires incluant la manière dont ils font
usage du pouvoir qui leur est attribué. Plus précisément, la conscience, une dimension du modèle
à cinq facteurs, représente une des variables les plus significatives de cette performance au
travail, ce qui est en lien avec l'étude actuelle précisant que la compétence (Cl), une des
dimensions de la conscience du NEO-PI-R, est la dimension la plus fortement liée à l'utilisation
adéquate du pouvoir des dirigeants. Ainsi, la confiance qu'un gestionnaire porte envers lui-même
lui permettrait d'utiliser son pouvoir adéquatement.
Dominance et motivation au pouvoir
Les résultats de la recherche démontrent que la dimension de la dominance (Do) est liée
positivement à l'utilisation adéquate du pouvoir des dirigeants, mais de façon moins marquée que
celle de la compétence (Cl). De plus, elle n'est pas liée à l'utilisation nocive du pouvoir.
Anderson et Kilduff (2009) démontrent que les personnes dominantes et compétentes ont plus
d'influence sur les autres. Leurs résultats révèlent que la perception de compétence agit comme
variable médiatrice au niveau du lien entre la dominance et le pouvoir. En effet, selon leur étude,
les personnes dominantes se considèrent plus compétentes et se comportent de la sorte, et ce, peu
importe qu'elles le soient véritablement ou non. Ainsi, plus une personne est dominante, plus elle
dégage une image de compétence et plus elle est en mesure d'influencer autrui, et ce, de façon
adéquate vient préciser l'étude actuelle en considérant que l'exercice du pouvoir permet
d'influencer le comportement d'autrui. La corrélation de Pearson entre la dimension de
115
dominance et celle de compétence, dans la présente étude, est significativement positive (r =
0,373), ce qui va aussi dans le sens des résultats d'Anderson et al. voulant que plus une personne
est dominante, plus son sentiment de compétence est élevé.
L'étude présente des scores plus élevés que la moyenne tant pour la dominance que pour
la motivation au pouvoir. Toutefois, un besoin de pouvoir relativement élevé n'est pas relié à la
façon dont ils vont l'utiliser. Selon McClelland et Bumham (2003), les hauts dirigeants ont
effectivement un besoin de pouvoir plus élevé que la moyenne des gens, c'est-à-dire un intérêt
pour influencer les autres. Ces chercheurs rajoutent que les meilleurs managers sont ceux qui ont
un besoin de pouvoir plus grand que leur besoin de réussite et qui ont un besoin d'affiliation
faible. Par contre, dans l'étude actuelle ni le besoin de pouvoir ni les dimensions d'altruisme et de
sensibilité à autrui ne sont reliés à l'utilisation adéquate ou nocive du pouvoir. Pourtant, même si
l'étude actuelle fait valoir une relation significative entre la dominance et la motivation au
pouvoir (r = 0,367) et entre la dominance et l'utilisation adéquate du pouvoir, le lien entre la
motivation au pouvoir et l'utilisation du pouvoir n'est pas démontré. Une des hypothèses
envisageables est à l'effet que la dominance (Do) du PRP-E semble plus sensible que le besoin de
motivation (ES) du questionnaire de motivation pour mesurer l'utilisation adéquate du pouvoir
des dirigeants. Une étude ultérieure pourrait vérifier cette possibilité en s'attardant à ces deux
dimensions de personnalité en lien avec l'utilisation du pouvoir.
Par ailleurs, selon les résultats de l'étude actuelle, une personne dominante est plus
encline à utiliser son pouvoir adéquatement. Le contraire aurait tout aussi bien pu être
envisageable sinon plus, en considérant qu'une personne dominante est décrite comme un
individu qui tente de contrôler son environnement, d'influencer ou de diriger d'autres personnes
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(Jackson, 1984), ce qui sous-entend une personnalité du type dictatorial. L'existence de deux
types de motivation au pouvoir, socialisé et personnalisé, comme étant deux construits
indépendants l'un de l'autre peut fournir une explication. Cette théorie reconnue est proposée par
McClelland (1970) et Winter (1973). La personne avec une motivation au pouvoir socialisée a le
désir de servir les autres, alors que celle avec une motivation au pouvoir personnalisée influence
les autres plus égoïstement, c'est-à-dire dans le but d'atteindre ses propres désirs et pour ses
intérêts personnels. McClelland et Bumham (2003) poursuivent en spécifiant que la motivation
au pouvoir d'un bon manager n'est pas orientée vers sa croissance personnelle (motivation au
pouvoir personnalisée), mais plutôt vers l'organisation pour laquelle il travaille (motivation au
pouvoir socialisée). La personne avec une motivation au pouvoir pour ses intérêts personnels
exerce son pouvoir de façon impulsive et se montre plus rude envers les autres. Ainsi, selon
McClelland et al., les personnes avec un pouvoir socialisé font davantage preuve d'inhibition. De
plus, selon les résultats d'étude de Magee et Langner (2008), la motivation au pouvoir
personnalisée amène l'individu à prendre des décisions plus antisociales, alors que la motivation
socialisée conduit à des décisions davantage pro sociales ayant un impact positif sur les autres.
Ces deux types de motivation sont en lien avee les définitions du pouvoir abordées dans la section
contexte théorique où certains auteurs traitent de l'atteinte des résultats souhaités par le détenteur
de pouvoir, alors que d'autres définissent le pouvoir par l'atteinte de buts dans l'intérêt collectif.
Suite à ces précisions, il est donc possible de supposer que la personne dominante qui utilise son
pouvoir de façon adéquate est davantage axée sur l'atteinte de buts collectifs plutôt que
personnels. Selon cette théorie, l'échantillon de l'étude présenterait davantage une motivation
socialisée que personnalisée. Par contre, les énoncés des tests utilisés ne permettent pas de faire
de distinction entre ces types de motivation au pouvoir. La considération de ces deux types de
motivation dans une recherche subséquente pourrait vérifier une telle hypothèse.
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En résumant l'ensemble de ces études, il est possible de prétendre qu'un gestionnaire avec
une tendance à la dominanee se sent davantage compétent et dégage une compétence certaine aux
yeux de ses subordonnés lui permettant ainsi de les influencer en utilisant positivement son
pouvoir. En effet, la confiance qu'il porte envers lui-même lui permet d'utiliser adéquatement son
pouvoir à travers des comportements formels et informels sur ses subordonnés faisant de lui un
gestionnaire efficace et performant. De plus, la personne dominante qui aime contrôler et
influencer les autres peut être un gestionnaire remarquable et utiliser son pouvoir de façon
positive, mais, pour ce faire, devra avoir une motivation au pouvoir centrée sur les autres et non
sur soi.
Trait de personnalité lié à l'utilisation nocive du pouvoir
Selon les résultats, la dimension d'agressivité est positivement reliée à l'utilisation nocive
du pouvoir des dirigeants.
Agressivité
Les résultats démontrent que l'agressivité (Ag) est liée à l'utilisation nocive du pouvoir.
Ce qui signifie que plus une personne a tendance à se retrouver facilement en situations
conflictuelles avec les autres, selon la définition de la dimension Ag (Jackson, 1984), plus elle est
portée à utiliser son pouvoir nocivement. La dimension de l'agressivité (Ag) et celle de la
sensibilité à autrui (A6) obtiennent une corrélation de Pearson négative significative (r = -0,515)
tout comme l'agressivité (Ag) et la responsabilité (Rsy) (r = -0,425). Les liens négatifs entre
l'agressivité et la sensibilité à autrui ainsi qu'entre l'agressivité et la responsabilité impliquent
qu'une personne agressive est portée à avoir moins de considération et de sympathie pour autrui
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et possède un sens du devoir moindre. De plus, selon Costa et McCrae (1989), l'agressivité est
liée négativement à la droiture (A2) (r = -0,41) et à la soumission (A4) (r = -0,60), des sous-
échelles de l'agréabilité dans le NEO-PI-R. Ce qui signifie que la personne agressive est plus
disposée à manipuler les autres par la ruse et préfère la compétition à la coopération. Jusqu'à
présent, il semble tout à fait pertinent de penser qu'un profil de gestionnaire agressif pourrait
avoir tendance à utiliser son pouvoir de façon nocive sur ses subordonnés.
Dans le même sens que l'étude actuelle, d'autres démontrent que le névrosisme, une des
dimensions du BIG V mesurant la tendance à éprouver facilement des émotions désagréables
dont la colère, influence les comportements des gestionnaires (Barrick, Mount & Judge, 2001;
Dunn, Mount, Barrick & Ones, 1995; Fumbam, Jensen & Crump, 2008; Salgado, 1997). Tout
comme la conscience, mais de façon moins marquée, la stabilité émotionnelle (pôle positif du
névrosisme) est positivement corrélée avec la performance et ce peu importe le pays et
l'organisation à l'étude (Barrick et al.; Salgado). Par contre, dans la recherche actuelle,
l'agressivité n'est pas liée à l'utilisation adéquate du pouvoir. Une des explications possibles est
que la dimension du névrosisme est une mesure de la stabilité de l'humeur en général, alors que
la dimension d'agressivité est plus précisément reliée à la colère.
Par ailleurs, selon Dunn, Mount, Barrick et Ones (1995), le névrosisme prédit la contre-
productivité des travailleurs. Pour Fumbam, Jensen et Crump (2008), un résultat élevé au
névrosisme (signifiant qu'une personne expérimente plus d'émotions négatives telles la rage, la
finstration et l'impulsivité) est lié à un faible degré de résilience, à un lieu de contrôle exteme et à
une faible motivation à réussir des managers. Enfin, Tepper (2007) suggère qu'un score élevé au
névrosisme pourrait pertinemment être relié à la supervision abusive. De tels résultats peuvent
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contribuer à expliquer que la dimension d'agressivité soit liée à l'utilisation de comportements
noeifs ehez les dirigeants en position de pouvoir dans l'étude actuelle.
Ainsi, pour reprendre l'ensemble des liens qui unissent l'utilisation du pouvoir et les
dimensions de la personnalité, il semble que les managers dominants avee une estime positive
d'eux-mêmes sont plus enclins à faire un usage positif de leur pouvoir. Dominants de nature, ils
sont confiants d'être capables de réussir. À l'inverse, les managers agressifs tombent rapidement
dans les émotions négatives lorsqu'ils font faee à des diffieultés et ont tendanee à utiliser leur
pouvoir de façon nocive sur les subordonnés.
Traits de personnalité non reliés à l'utilisation du pouvoir
Il est opportun de tenter d'expliquer les raisons pour lesquelles la sensibilité (A6),
l'altruisme (A3), la responsabilité (Rsy) et la propension à prendre des risques (Rkt) n'ont pas de
lien signifieatif avee l'utilisation, adéquate ou nocive, du pouvoir.
Sensibilité et altruisme
Les résultats démontrent que la sensibilité (A6) et l'altruisme (A3), deux des six éehelles
de l'agréabilité de l'inventaire de personnalité du BIG V, ne sont pas liés à l'utilisation du
pouvoir des dirigeants. Dans le même sens, les résultats de recherehe d'Anderson, Spataro et
Flynn (2008) eonfirment l'absence de lien entre l'agréabilité d'une persorme et son influence sur
autrui. De plus, Barrick et Mount (1991) démontrent que l'agréabilité ne prédit pas la
performanee au travail même pour les emplois qui contierment une composante sociale
importante comme au niveau de la gestion des ventes.
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Par contre, d'autres études semblent suggérer un lien négatif entre l'agréabilité et
l'utilisation nocive du pouvoir. Cable et Judge (2003) démontrent que les managers qui
obtiennent un score élevé à l'agréabilité sont moins enclins à utiliser des stratégies d'appel à la
légitimité, s'appuyant sur la source du pouvoir d'autorité, ou de pression qui sont, supposent
Vredenburgh et Brender (1998), des tactiques utilisées lors d'abus de pouvoir. Dans le même
sens, selon Dunn, Mount, Barrick et Ones (1995), l'agréabilité d'un manager, lorsque faible, est
un indicateur important de la contre-productivité des travailleurs (abus de congés de maladie,
retard non justifié, abus de drogue, violence contre les collègues, non-respect des règlements et
vols). De plus, Tepper (2007) suggère qu'un faible score à la dimension d'agréabilité pourrait être
relié à la supervision abusive, en contexte de gestion, du fait que ces superviseurs se sentent peu
concernés par rapport aux impacts que peuvent avoir leurs comportements sur la qualité des
relations avec les autres et ont des comportements plus hostiles.
D'un autre côté, d'autres études peuvent suggérer un lien négatif entre l'agréabilité et
l'utilisation adéquate du pouvoir. En effet, selon McClelland et Bumham (2003), il est nécessaire
pour un manager d'avoir un faible niveau d'affiliation afin de bien effectuer son travail.
Autrement, ce dernier aura tendance à faire des exceptions à la règle pour contenter certains
employés, ce qui peut être perçu comme de l'injustice pour les autres travailleurs affirment ces
auteurs. Dans de telles situations, les subordonnés peuvent l'interpréter comme du favoritisme, un
comportement relié à l'utilisation nocive du pouvoir selon les supervisés interrogés dans la
première partie de l'étude.
Ainsi, en comparant la documentation et cette étude, il existe un écart entre les résultats.
Certains suggèrent un lien, positif ou négatif, entre l'agréabilité et les comportements du
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manager, alors que d'autres ne démontrent aucun lien. Quant à elle, l'étude actuelle ne démontre
pas de lien entre deux dimensions de l'agréabilité, l'altruisme et la sensibilité, et l'utilisation du
pouvoir des managers. De tels écarts peuvent être expliqués en partie par l'utilisation de sous-
dimensions de l'agréabilité dans la recherche actuelle au lieu de la dimension dans sa globalité
telle qu'employée dans les autres études. Il est aussi possible que l'agréabilité et la sensibilité à
autrui contribuent de façon moins importante à la variation de l'utilisation du pouvoir des
dirigeants que les autres dimensions contenues dans la mesure de l'agréabilité. Compte tenu que
les quatre dimensions supplémentaires de l'agréabilité ne sont pas prises en considération dans
l'étude, l'accès à cette information n'a pu être vérifié.
Responsabilité
La responsabilité (Rsy) n'est pas liée avec l'utilisation du pouvoir dans cette étude.
Toutefois, la régression simple entre la responsabilité et l'utilisation adéquate du pouvoir est
presque significative (p = 0,056). Cette dimension de la responsabilité est décrite comme la
tendance d'une personne à ressentir les obligations morales (Jackson, 1994). Ce trait fait donc
référence à l'éthique des gestionnaires que Ton décrit comme l'ensemble des principes moraux
d'une personne (Hivon, 1995). Kaptein (2003) a mis au point un modèle d'évaluation de l'éthique
des gestionnaires. 11 distingue trois grandes caractéristiques persormelles qui déterminent un
manager éthique dont sa fiabilité qui se définit comme une personne sur qui Ton peut compter,
qui fait ce qu'elle dit et qui respecte ses engagements. Cet auteur suppose ainsi l'importance de la
responsabilité d'un gestioimaire dans l'utilisation de comportements éthiques, mais qui n'est
toutefois pas démontrée dans l'étude en cours. En considérant le résultat de la régression, il est
possible d'envisager qu'un échantillon de plus grande taille aurait pu permettre de présenter un
effet positif significatif entre la responsabilité et l'utilisation adéquate du pouvoir. Cette
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dimension de la personnalité ne devrait donc pas être écartée dans la relation avec l'utilisation du
pouvoir lors d'une prochaine étude.
Propension à prendre des risques
La dimension de la propension à prendre des risques (Rkt) ne démontre pas de lien avec
l'utilisation du pouvoir. Ce trait de personnalité mesure la tendance de l'individu à se placer dans
des situations imprévues à une extrémité ou à être vigilant et prudent à l'autre extrémité. La
propension à prendre des risques est composée de quatre facteurs soient les risques physiques,
monétaires, sociaux et éthiques (Jackson, Hourany & Vidmar, 1972). Les risques éthiques sont
définis par Jackson et al. comme le fait de prendre des chances et d'user de malhonnêteté lors de
situations dans lesquelles des valeurs éthiques sont impliquées, ce qui peut se rapprocher des
comportements non éthiques. Ces comportements étant reliés à l'utilisation du pouvoir tel que vu
dans la première partie de la discussion, il est possible de penser que cette dimension soit liée à
l'utilisation du pouvoir des dirigeants en raison de sa composante éthique. De plus, dans leur
modèle inspiré de la documentation, Vredenburgh et Brender (1998) suggèrent que la propension
à prendre des risques soit liée à l'abus de pouvoir. Ces derniers s'appuient sur la recherche de
Porter, Allen et Angle (1981) qui proposent, entre autres, que ce trait a un impact sur le choix de
la tactique d'influence choisie. Par contre, ces derniers font référence à l'influence du subordonné
sur son supérieur {upward influencé) au lieu de l'influence du manager sur son employé
(downward influence). Le niveau d'influence étant différent dans l'étude de Porter et al. et celle
en cours pourrait expliquer l'écart entre les résultats.
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Retombées et forces de la recherche
Cette recherche contribue au développement des connaissances sur l'utilisation du pouvoir
pouvant être utile tant aux organisations qu'aux gestionnaires. Les résultats de l'étude
différencient les comportements adéquats des comportements nocifs de l'utilisation du pouvoir
des dirigeants. De plus, une relation importante entre certains traits de la personnalité et la
tendance d'un individu à utiliser son pouvoir sur ses subordonnées est constatée. Ainsi, les
résultats suggèrent que la personnalité des managers joue un rôle dans la façon dont ils se servent
de leur pouvoir. En d'autres mots, l'étude approfondit les connaissances des attributs personnels
des gestionnaires qui affectent la façon dont ils utilisent leur pouvoir sur leurs subordonnés. De
tels résultats proposent plusieurs implications pratiques pouvant être profitables autant pour les
gestionnaires que pour les professionnels qui s'intéressent à la sélection du personnel.
Les catégories de comportements et les incidents critiques associés à l'utilisation nocive et
adéquate du pouvoir donnent des pistes concrètes aux gestionnaires qui veulent améliorer leur
façon d'agir dans l'exercice de leur pouvoir. La formation de deux sous-groupes de l'utilisation
du pouvoir des dirigeants, utilisation adéquate versus utilisation nocive, permet de simplifier ce
phénomène qui s'avère assez complexe en raison des nombreuses variables qui le caractérisent.
L'identification des comportements perçus par les employés comme étant associés à l'une ou
l'autre des dimensions d'utilisation du pouvoir pourra servir de guide pour le gestionnaire. En
effet, les résultats indiquent que les managers qui font preuve de collaboration, de considération
pour les besoins, de confiance, de reconnaissance, de confidentialité, qui adoptent une attitude
agréable et qui utilisent la rétroaction sont plus enclins à respecter la dignité des subordonnés sans
nuire à leur performance selon ees derniers. Par ailleurs, ce sera le contraire s'ils manquent de
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collaboration avec les employés, de considération pour leurs besoins, de respect, de
communication, de confidentialité, de reconnaissance, s'ils adoptent une attitude désagréable,
distribuent les tâches de façon inadéquate, usent de favoritisme et exercent une pression sur ces
derniers.
Quant aux organisations, elles peuvent utiliser les catégories de comportements et les
incidents critiques pour développer des systèmes d'évaluation de la performance des
gestionnaires en lien avec l'utilisation qu'ils font de leur pouvoir et élaborer des programmes de
formation afin d'améliorer l'exercice de ces comportements en situation de pouvoir.
En lien avec les résultats qui soulignent l'impact de la personnalité sur l'utilisation du
pouvoir, les gestionnaires ont la possibilité d'améliorer l'exercice de leur pouvoir en développant
leur côté dominant et leur estime de soi et en diminuant leur agressivité à l'aide de formations ou
de coaching, par exemple. D'autre part, les organisations peuvent considérer ces traits dans
l'analyse des candidatures à un poste de gestion.
Le fait de prendre en considération l'utilisation que font les managers de leur pouvoir, à
travers leur développement ou à l'étape de leur sélection, n'est probablement pas la seule
méthode pour améliorer les relations de travail entre supérieur-subordonné et le fonctiormement
des entreprises. Toutefois, cette recherche suggère qu'il y a des antécédents personnels à la
manière dont se comportent les gestionnaires envers leurs subordonnés.
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Limites
Comme pour toutes les recherches, si celle-ci a des forces, elle contient aussi ses limites.
Les considérations de désirabilité sociale des participants, de la taille de l'échantillon et du choix
des dimensions de la personnalité sont discutées.
Tout d'abord, il importe de tenir compte de l'effet de la désirabilité sociale sur les
réponses des participants du fait qu'ils prennent part à une évaluation de potentiel. Dans un tel
contexte, ils peuvent ne pas oser admettre leur comportement abusif de pouvoir voulant
performer et être bien perçus. Et ce, même si au moment de la passation du questionnaire de
recherche, les participants sont bien avisés qu'il n'est pas considéré dans le processus de sélection
en cours, c'est-à-dire qu'il ne compte aucunement dans leur évaluation pour le poste en cause. Par
ailleurs, dans ce même contexte, il faut considérer que ceux qui sont admis à ces tests ont déjà fait
l'objet d'une pré-sélection les situant ainsi parmi les meilleurs gestionnaires en vue d'une
embauche ou d'une promotion.
La petite taille des échantillons constitue une autre limite à cette recherche. Afin de bien
représenter les subordonnés dans la première étape et les gestionnaires dans la deuxième étape, et
ainsi optimiser la généralisation des résultats, un plus grand nombre d'observations aurait été
préférable. Au niveau des liens entre les variables démographiques et l'utilisation adéquate et
nocive du pouvoir, les résultats des tests t et des ANOVAs sont difficilement généralisables. Par
exemple, au niveau du sexe, avec seulement huit femmes dans un groupe (18.6% des
participants), il est plus difficile d'espérer avoir des résultats qui reflètent l'ensemble des femmes
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pour ce groupe. Par contre, comme les participants travaillent dans des entreprises différentes, les
résultats s'appliquent done mieux à différents types de travailleurs et d'entreprises.
Pour mesurer les traits de personnalité que Vredenburgh et Brender (1998) supposent être
en lien avee l'abus de pouvoir, des dimensions de la personnalité sont sélectionnées parmi des
tests psyehométriques. En général, une seule dimension est ehoisie pour mesurer un trait, afin
d'éviter des problèmes de multicolinéarité entre les dimensions de la personnalité. Par contre, afin
d'avoir une mesure valide d'un trait de personnalité, il est préférable d'avoir différentes mesures
provenant de différents tests psychométriques. Dans ce cas, peut-être aurait-il été préférable
d'utiliser uniquement les dimensions générales des inventaires, incluant la mesure de plusieurs
sous-échelles, plutôt que d'utiliser leurs sous-dimensions pour mesurer les traits de personnalité.
Recherches futures
Tous ees résultats inspirent des idées pour des études à venir. L'élaboration d'un
questionnaire sur l'utilisation du pouvoir par les gestionnaires ne représente pas l'objeetif
principal de la recherche actuelle. Par contre, l'effort de construction du questionnaire de
recherche mérite d'être poursuivi par la validation statistique du questiormaire. Ainsi,
l'instrument de mesure des comportements adéquats et noeifs de l'utilisation du pouvoir des
dirigeants selon la perspective des subordonnés pourrait être administré à un éehantillon de
subordonnés de grande taille et être mis en lien avee d'autres mesures telles leur satisfaetion
générale au travail et leur satisfaction envers leur superviseur. Éventuellement, il serait aussi
pertinent de poursuivre l'élaboration du questionnaire en cernant davantage les comportements
émis en situation de pouvoir, ce qui permettrait de raffiner une mesure de l'utilisation du pouvoir
127
en situation d'autorité et de la rendre encore plus spécifique. Par exemple, vérifier si la personne
utilise un certain comportement lorsqu'elle est en situation d'autorité et non dans d'autres
contextes tel le rôle de subordonné. Une autre piste permettant d'améliorer la valeur de
l'instrument, consisterait à vérifier la validité de contenu du questionnaire auprès d'un groupe
d'experts des concepts de pouvoir et de leadership.
La présente étude laisse entrevoir que les comportements de l'utilisation adéquate du
pouvoir diffèrent des comportements de l'utilisation nocive du pouvoir. Par contre, certains de
ces comportements se retrouvent à la fois au niveau des deux composantes du pouvoir. Ainsi, il
est pertinent de se poser la question à savoir si les comportements de l'utilisation du pouvoir des
dirigeants font partie d'un même eontinuum ou s'ils sont des construits indépendants l'un de
l'autre. Il pourrait aussi être intéressant dans une recherche future de se pencher uniquement sur
les trois comportements les plus souvent mentionnés par les subordonnés, et ce, dans les deux
dimensions du pouvoir soient la collaboration, la considération des besoins et l'attitude et le
comportement humain. Par exemple, créer un outil d'évaluation pour les gestionnaires autour de
ces comportements permettant de connaître leur positionnement sur ces trois continuums dans le
but d'améliorer l'utilisation de leur pouvoir.
Dans l'étude actuelle, des traits de personnalité sont mis en lien avec l'utilisation du
pouvoir des dirigeants. Même si certains chercheurs démontrent significativement le lien entre la
personnalité et la performance au travail, et ce, à travers tous les types d'occupations, tel que déjà
mentionné (Barrick & Mount, 1991; Barrick, Mount & Judge, 2001; Dunn, Mount, Barrick &
Ones, 1995; Salgado 1997), d'autres études suggèrent que l'influence, un processus inhérent au
pouvoir, peut varier d'une entreprise à une autre. En s'inspirant des résultats d'Anderson, Spataro
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et Flynn (2008), il semble que la personnalité soit effectivement un facteur important à considérer
dans l'utilisation du pouvoir, mais de façon complémentaire au type d'organisation. Ainsi, il est
probable que les traits de personnalité identifiés comme suggérant une utilisation adéquate du
pouvoir, la compétence et la dominance, et ceux favorisant une utilisation nocive du pouvoir,
l'agressivité, différèrent selon les types d'entreprises. D'autant plus que les résultats démontrent
un effet de la taille de l'organisation sur l'utilisation adéquate du pouvoir suggérant des
différences selon les entreprises. Par contre, puisque la recherche ne comporte pas assez de
participants pour faire une distinction entre le type d'industrie ou d'organisation et l'utilisation du
pouvoir, une étude future pourrait comparer l'impact de l'estime de soi, de la dominance et de
l'agressivité sur l'utilisation du pouvoir selon la grosseur des entreprises, les secteurs d'activités,
le type de poste occupé et le type d'organisation. Toutes ces données, permettraient d'augmenter
le caractère généralisable de l'effet des caractéristiques de personnalité sur l'utilisation du
pouvoir.
Pour ce qui est du choix des instruments, tel que constaté dans la documentation et appuyé
par les constats de Bergner, Neubauer et Kreuzthaler (2010), plusieurs chercheurs qui
s'intéressent à la personnalité et aux organisations utilisent les cinq dimensions du BIG V
(extraversion, névrosisme, agréabilité, conscience et ouverture), dans leur globalité. Dans cette
recherche, seules certaines sous-dimensions ont été retenues. L'une d'entre elles, la compétence,
a un lien significatif avec l'utilisation du pouvoir, ainsi il serait intéressant de voir le lien avec la
dimension complète de la conscience.
Par ailleurs, les facteurs ayant une influence sur l'utilisation du pouvoir par les
gestionnaires ne sont pas tous définis. Il est possible que les gens utilisent leur pouvoir de façon
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adéquate ou nocive pour d'autres raisons que leurs traits de personnalité (estime de soi,
dominance, agressivité). Ainsi, il pourrait être intéressant d'aller explorer ces autres facteurs
pouvant influencer l'utilisation du pouvoir des dirigeants. Pour des recherches futures, il serait
approprié d'ajouter à la personnalité du détenteur de pouvoir, des facteurs tels que ses
motivations et les caractéristiques des subordonnés sur qui le pouvoir est exercé. Cela permettrait
de voir qu'un type de facteur joue un rôle plus important que l'autre dans la variation de
l'utilisation du pouvoir au travail.
Dans cette étude, les relations examinées entre la personnalité des dirigeants et leurs
comportements sont transversales, plutôt que longitudinales. Des recherches futures devraient
s'appuyer sur les résultats de l'étude actuelle pour observer la relation entre la personnalité des
gestionnaires et l'utilisation de leur pouvoir sur leurs subordonnés à travers le temps pour voir
comment les caractéristiques de personnalité agissent sur l'utilisation du pouvoir au cours d'une
carrière.
Lors d'études futures, il pourrait aussi être pertinent d'explorer davantage la
documentation sur les comportements antisociaux qui discute de la notion d'abus de pouvoir,
concept lié à l'utilisation nocive du pouvoir des gestionnaires. La documentation sur le leadership
en lien avec les traits de personnalité pourrait aussi s'avérer profitable à l'occasion de recherches
subséquentes.
Enfin, suite à cette recherche, il est intéressant de constater que, encore en 2010, la
majorité des gestionnaires sont des hommes. L'échantillon est composé de seulement huit
femmes sur 43 dans cette étude. Le pouvoir dans les organisations serait-il encore aujourd'hui
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relié au sexe? Il pourrait être intéressant de poursuivre la recherche en lien avec le sexe des
détenteurs de pouvoir.
Conclusion
L'efficacité d'un gestionnaire dans une organisation dépend largement de sa capacité à
influencer les autres (Kanter, 1977; Kipnis, Schmidt & Wilkinson, 1980; Yukl & Falbe, 1991).
Ainsi, il devient primordial pour les entreprises de comprendre les origines de l'utilisation du
pouvoir des dirigeants. Un des buts de cette étude est de découvrir les comportements associés à
une utilisation adéquate et ceux liés à une utilisation nocive du pouvoir des dirigeants sur leurs
subordonnés. Cette recherche associe par la suite des traits de personnalité pour chacune des deux
dimensions de l'utilisation du pouvoir. Ainsi, dans cette étude, il est question du rôle de la
personnalité des gestionnaires sur l'utilisation de leur pouvoir en liant des traits de la personnalité
à des comportements de pouvoir.
Plusieurs études démontrent le lien entre la personnalité et la performance au travail (p.
ex., Barrick & Mount, 1991; Barrick, Mount & Judge, 2001; Dunn, Mount, Barrick & Ones,
1995; Salgado, 1997). Cette étude précise quant à elle les liens entre la personnalité et
l'utilisation du pouvoir des dirigeants. En effet, comme l'a démontré cette recherche, l'utilisation
du pouvoir des dirigeants est fonction de la personnalité de ces derniers influençant les
comportements qu'ils adoptent envers leurs subordonnés. L'analyse des entrevues réalisées avec
des subordonnés fait ressortir 12 catégories de comportements du pouvoir utilisés par leur
superviseur. Celles-ci sont la collaboration, la considération des besoins, la rétroaction, la
confiance, l'attitude et le comportement humain, la reconnaissance, la confidentialité, le respect,
la répartition et la distribution des tâches, la communication, le favoritisme et le fait de mettre de
la pression. De plus, les résultats des régressions démontrent que trois dimensions de la
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personnalité sont reliées à l'utilisation du pouvoir des dirigeants. Les dimensions de compétence
et de dominance sont reliées, de façon positive, à l'utilisation adéquate du pouvoir. La
compétence, c'est-à-dire l'estime de soi, s'avère être la dimension de la personnalité la plus
importante dans l'utilisation adéquate du pouvoir des gestionnaires. Enfin, une dimension de la
personnalité, l'agressivité, est liée de façon positive à l'utilisation nocive du pouvoir.
La documentation traite du pouvoir de position, une des cinq sources du pouvoir selon
French et Raven (1959), attribuée aux dirigeants dans les entreprises et des conséquences reliées
à l'utilisation dont ils en font sans trop élaborer sur les critères qui distinguent un gestionnaire qui
utilise adéquatement cette source du pouvoir d'un gestionnaire qui en abuse. La recherche
actuelle a permis d'augmenter le niveau de connaissance et de faire la lumière sur ces critères,
c'est-à-dire les comportements utilisés et les traits de la personnalité, qui permettent aux
dirigeants d'utiliser leur pouvoir de façon adéquate sur leurs subordonnées. De plus, les sources
du pouvoir et notamment la position occupée sont souvent considérées comme la seule façon
pour les dirigeants d'être en mesure d'influencer autrui (p. ex., Kanter, 1977; Kipnis, Schmidt &
Wilkinson, 1980; Yukl & Falbe, 1991). Appuyant les résultats d'autres recherches (p. ex.,
Anderson, Spataro & Flynn, 2008; Cable & Judge, 2003) selon lesquelles la personnalité des
managers a un effet sur l'influence qu'ils exercent à l'égard des employés, la recherche actuelle
démontre que des traits de personnalité spécifiques, prédisant des comportements spécifiques,
constituent aussi une source importante de l'utilisation du pouvoir des dirigeants.
Le processus d'influence et de pouvoir sur autrui est un élément important dans la vie des
organisations. Les résultats de cette recherche confirment le rôle de la personnalité sur
l'utilisation du pouvoir des dirigeants. Ainsi, les organisations intéressées à ce que les
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gestionnaires utilisent leur pouvoir de façon adéquate devraient porter une attention particulière
au profil de personnalité de ces derniers lors du processus de sélection. Afin que l'utilisation du
pouvoir sur les subordonnés ait un impact positif sur ces derniers et l'organisation en général, les
caractéristiques de la personnalité devraient être considérées dans le choix des gestionnaires
notamment en ce qui concerne leur sentiment de compétence (estime de soi), mais aussi leur
niveau de dominanee et d'agressivité. De plus, les organisations auraient tout à gagner d'investir
dans des formations ou du eoaching afin de moduler les comportements des gestionnaires dans la
direction souhaitée.
^s.
(Salàncik & Pfeffer, 1977)
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« Le pouvoir est la possibilité de recourir à la force, non son emploi
immédiat, la possibilité d'appliquer des sanctions, non leur application
immédiate. » (p. 733)
« Le pouvoir de A sur B est égal à la force maximale avec laquelle A peut
agir sur B moins la force maximale de résistance que B peur mobiliser dans
la direction opposée » (p. 182)
« ...A a du pouvoir sur B dans la mesure où il peut obtenir que B fasse
quelque chose que B ne ferait pas autrement. » (p. 202)
« Le pouvoir d'un individu sur un autre découle du fait que le demier est
devenu dépendant de lui. La personne A a du pouvoir sur B à tel point
qu'en variant son comportement elle peut affecter la qualité des résultats de
B. »(p. 124)
« Le pouvoir de l'acteur A sur l'acteur B est la quantité de résistance de la
part de B qui peut être potentiellement contrôlée par A. » (p. 32)
« Le pouvoir de A sur B est égal à, et basé sur, la dépendance de B sur A. »
(p. 33)
« Le pouvoir est la capacité d'un acteur de faire quelque chose qui affecte
un autre acteur... » (p. 3)
« Le pouvoir est l'habileté des personnes ou des groupes d'imposer leur
volonté aux autres malgré la résistance de eeux-ei, par la menace de retenir
des récompenses habituellement accordées ou de punir. » (p. 117)
« Le pouvoir est donc une capacité généralisée de procurer la performance
d'obligations tenues par les unités dans un système d'une organisation
collective quand les obligations sont légitimées avec référence à leur
influence sur les buts collectifs et où dans le cas récalcitrant, il y a
présomption d'application par des sanctions situationnelles négatives - peu
importe l'agencement actuel de cette mise en application. » (p. 308)
« Le pouvoir de A sur B est, dans sa forme légitime, le droit de A, comme
une unité de prise de décision impliquée dans un processus collectif, de
prendre des décisions qui prennent préséance sur ceux de B, dans l'intérêt
de l'efficacité de l'opération collective comme un tout. » (p. 318)
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Auteurs Définitions du pouvoir (traductions libres)
« Le pouvoir correspond à la capacité humaine pas juste d'agir mais d'agirArendt (1970)
Goldman (1972)
Kanter (1977)
en concert. » (p. 44)
« L'idée centrale dans le concept du pouvoir, je suggère, est connectée avec
avoir ce qu'un veut...ha. notion centrale, dans tous ces cas, est qu'un
homme puissant est un homme dont ses désirs sont actualisés, c'est-à-dire
un homme qui obtient ce qu'il veut.» (p. 222)
« Quoiqu'il en soit, j'utilise le terme pouvoir dans le sens qui le distingue de
la domination hiérarchique. Comme définit ici, le pouvoir est l'habileté de
faire que les choses se fassent, de mobiliser les ressources, d'obtenir et
d'utiliser peu importe ce qu'une personne a besoin pour les buts qu'il ou
elle veut rencontrer...Donc la signification du pouvoir ici est près de




« Le pouvoir est simplement l'habileté d'obtenir que les choses se fassent
de la façon qu'un veut qu'elles soit faite. » (p. 4)
McCall (1979) « ...le pouvoir est l'influence sur les gens, processus, et/ou choses. » (p. 87)
Morriss (1987)
Collerette (1991)
« Donc le pouvoir, comme un concept dispositionnel, est ni une chose (une
ressource ou véhicule) ni un événement (un exercice du pouvoir) : c'est une
capacité. » (p. 19)
« Le pouvoir, c'est la capacité qu'a un individu (ou un groupe) d'obtenir
que quelqu'un (ou un groupe) agisse ou pense autrement qu'il ne l'aurait




« Le pouvoir est un phénomène social; autrement dit, un individu a du
pouvoir par rapport à d'autres persormes, un groupe a du pouvoir par
rapport à d'autres groupes, etc. La notion de pouvoir caractérise des
interactions entre des personnes - il faut que plus d'une personne soit
concernée pour que le concept du pouvoir s'applique. Le pouvoir n'est
jamais absolu ou immuable. C'est un rapport dynamique qui se modifie
lorsque les situations et les individus changent. » (p. 469)
Mintzberg (2003) « Le pouvoir se définit dans ce livre comme étant tout simplement la
capacité à produire ou modifier les résultats ou effets organisatioimels. »
(p. 39)
« Le mot 'pouvoir' en français signifie à la fois le nom 'pouvoir' et le verbe
'pouvoir' ou 'être capable'. Avoir le pouvoir revient à être capable de faire
exécuter ce que l'on souhaite, à obtenir des résultats, ainsi que les actions et
les décisions qui les précèdent. » (p. 39)
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« Le pouvoir peut se définir comme la production d'effets voulus. » (p. 21)
« Je définis une 'relation de pouvoir' comme la capacité d'une entité
d'influencer l'action d'une autre entité. » (p. 4)
« Le pouvoir est une capacité et non l'exercice de cette capacité (il peut ne
jamais être, et jamais besoin d'être, exercé)...» (p. 12)
« J'avais défini le concept de pouvoir en disant que A exerce du pouvoir sur
B quand cela affecte B d'une manière contraire aux intérêts de B. » (p. 37)
Appendice B
Définitions des sources du pouvoir de French et Raven (1959) en lien avec les réactions qu'elles
engendrent (Bartol & Martin, 1994)
> La bonne place : la personne acquiert du pouvoir lorsqu'elle est dans une position où elle
peut gérer les contingences critiques ou stratégiques, lorsqu'elle ne peut être remplacée
(expertise unique) et lorsqu'elle occupe une place centrale (interreliée avec plusieurs
autres personnes ou unités).' ^
> Le bon moment : la personne acquiert du pouvoir lorsqu'elle est à la bonne place, au bon
moment, possède les ressources disponibles, au bon moment, et voit les difficultés
apparaître au bon moment.
> Les bonnes ressources^ : les ressources incluent tout ce qui peut être désiré par les autres.
Plusieurs ressources ont tendance à être reliées à la position telles que l'information, les
récompenses et les punitions, mais d'autres sont moins affectés par le rôle comme
l'expertise et la personnalité (ou le pouvoir de référence selon French et Raven, 1959).
Les coalitions et les alliances constituent d'autres exemples de ressources, cette fois-ci en
lien avec les gens. Plus une personne a de contrôle sur de telles ressources, plus elle
acquiert un pouvoir potentiel.
> La bonne action : la personne qui a utilisé son pouvoir avec succès, selon la perception
d'autrui, aura tendance à augmenter son pouvoir.
' En lien avec la théorie des contingences stratégiques (Hickson, Hinnings, Lee, Schneck et Pennings, 1971; Hinings,
Hickson, Penning et Schneck, 1974)
^ On dénote une tension entre l'aspect dynamique et stable du pouvoir. Être à la bonne place réfère à la position
formelle dans l'organisation, mais aussi à des éléments qui sont appelés à être modifiés (environnement, structure,
perceptions, etc.) (McCall, 1979).
« Les managers ont du pouvoir parce qu'ils contrôlent les bonus, les recommandations, les éloges, la connaissance
et autres ressources que les employés souhaitent obtenir parce qu'ils affectent leurs buts et leurs résultats » (Tjosvold,
1995, p. 725).
Appendice C
Typologie de Bachrach et Baratz (1970)
> Le pouvoir : implique un conflit de valeurs dans la relation entre A et B où B obéit aux
désirs de A percevant la menace de sanctions.
> L'autorité : est définie par la soumission de B sachant que les commandes de A sont
raisonnables et légitimes.
> L'influence : est représentée par A qui réussit à faire changer l'action de B sans utiliser la
privation.
> La manipulation : constitue un sous-concept de la force qui se distingue des trois autres
types : B se soumet sans reconnaître la source ou la nature de la demande.
> La force : implique que A atteigne ses objectifs en ne donnant pas le choix à B de se
soumettre ou non (menace de sanctions mise en application).
Appendice D
Définitions des sources et origines du pouvoir (McCall, 1979)
> Pouvoir légitime : c'est un pouvoir basé sur des lois ou des règles qui sont acceptées par
P'et sur lesquelles O peut asseoir son pouvoir. Il réside dans la perception de F, selon ses
valeurs, que O a le droit légitime de lui demander quelque chose et qu'il doit accepter
cette influence.
v Provoque des réactions d'obéissance^
> Pouvoir de récompense : c'est un pouvoir basé sur le fait de contrôler les ressources pour
récompenser les gens lorsqu'ils répondent à l'influence exercée. Il réside dans la
perception de P que O possède la capacité de récompenser.
v Provoque des réactions d'obéissance
> Pouvoir coercitif: c'est un pouvoir basé sur la possibilité de distribuer des punitions aux
gens qui ne répondent pas à l'influence. Il réside dans la perception de P que O possède la
capacité de punir.
o
v Provoque des réactions de résistance
> Pouvoir d'expertise ; c'est un pouvoir basé sur la perception de P que O possède des
compétences, des connaissances ou des habiletés particulières supérieures dans un secteur
précis.
v Provoque des réactions d'engagement'^
> Pouvoir de référence : c'est un pouvoir basé sur l'identification de P avec O. P se
reconnaît à travers O ou il désire s'identifier à O.
v Provoque des réactions d'engagement
' « Notre théorie de l'influence sociale et du pouvoir est limitée à l'influence sur la personne, P, produit par un agent
social, O, où O peut être une personne, un rôle, une norme, un groupe ou une partie d'un groupe. Nous ne
considérons pas l'influence sociale exercée sur un groupe. » French et Raven; 1959 (p. 151)
^ L'individu exerce des efforts pour compléter les directives, mais est porté à atteindre la moyenne au lieu d'exceller.
^ L'individu semble obéir, mais ne fait que le minimum et peut même être tenté de saboter l'atteinte des buts.
^ L'individu répond avec enthousiaste et exerce un haut niveau d'effort envers les buts.
Appendice E
Définitions des tactiques d'influence [Traduction libre]
(Yukl, Falbe & Youn, 1993, p.7)
Persuasion rationnelle : L'agent utilise des arguments logiques et des évidences factuelles pour
persuader la cible qu'une proposition ou une demande est viable et encline à résulter dans
l'atteinte de tâches objectives.
Appel aux valeurs, Idéaux et aspirations (inspirational appeals) : L'agent fait une demande ou
une proposition qui suscite l'enthousiasme de la cible en faisant appel aux valeurs, idéaux et
aspirations de la cible ou en augmentant la confiance en soi de la cible.
Consultation : L'agent cherche la participation de la cible en planifiant une stratégie, une
activité, ou un changement pour lequel le support et l'assistance de la victime sont désirés, ou
l'agent est désireux de modifier une proposition pour négocier avec les préoccupations et
suggestions de la cible.
Flatterie (ingratiation) : L'agent utilise la louange, la flatterie, un comportement amical ou un
comportement aidant pour obtenir que la cible soit de bonne humeur ou qu'elle ait une opinion
favorable de lui ou elle avant de lui demande quelque chose.
Recours personnel (personal appeals) : L'agent fait appel aux sentiments de loyauté et d'amitié
de la cible lorsqu'il lui demande quelque chose.
Échange : L'agent office un échange de faveurs, indique sa volonté de réciprocité à un moment
éventuel, ou promet de partager les bénéfices si la cible l'aide à accomplir la tâche.
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Tactiques de coalitions : L'agent cherche l'aide des autres pour persuader la cible de faire
quelque chose ou utilise le support des autres comme raison pour que la cible soit aussi d'accord.
Pression : L'agent utilise des demandes, des menaces, fait des vérifications fréquentes ou des
rappels persistants pour influencer la cible de faire ce qu'il ou elle veut.
Tactiques de légitimation (légitimating tactics) : L'agent cherche à établir la légitimité d'une
demande en clamant l'autorité ou le droit de le faire ou en vérifiant que c'est compatible avec les
politiques organisationnelles, règles, pratiques ou traditions.
Appendice F
Exemples de supervision négative dans le contexte de supervision
entre un psychologue et son apprenti (Ellis, 2001)
Tableau 4
Exemples de supervision négative (Ellis, 2001)
Exemples de mauvaise supervision Exemples de supervision nuisible
> Mauvais « fit » (styles de personnalités > Violation interpersonnelle (intimité
ou orientations théoriques) émotionnelle forcée)
> Désintérêt ou manque d'investissement > Le superviseur utilise son pouvoir
par le superviseur (retard chronique, pour son gain et au dépend du
annulation des rencontres) supervisé (domination, oppression.
abus de pouvoir)
> Supervision non efficace ou non
productive > Le superviseur diminue et critique le
supervisé
> Mauvaise évaluation du supervisé par
le superviseur ou seulement des feed- > Non-respect des limites du supervisé
back critiques (révéler des informations personnelles
au client sur le supervisé)
> Le superviseur humilie publiquement
le supervisé
> Sexiste, raciste, âgisme ou
homophobe envers le supervisé
Appendice G
Formulaire d'invitation pour les entrevues
m SHERBROOKE
Madame, Monsieur,
Objet : Invitation à une entrevue
Votre poste dans une organisation vous place en relation directe avec un gestionnaire qui
de par son rôle prend des décisions qui vous concernent et manifeste certains comportements.
Nous souhaitons entendre votre expérience et la description de ces comportements émis dans une
relation de patron-employé.
Par la présente, nous vous invitons à participer à une recherche menée dans un contexte
d'étude doctorale. Votre participation à ce projet de recherche contribuerait grandement à
l'avancement des connaissances sur la dynamique du pouvoir dans les organisations.
Votre participation à ce projet consiste à faire une entrevue avec la chercheure sur
l'utilisation du pouvoir dans votre organisation. Il s'agit d'une première étape d'une recherche
qui fournira un répertoire de situations liées à l'utilisation du pouvoir dans les organisations. Un
certain nombre d'entre elles seront sélectionnées pour construire un questionnaire. Seuls les
résultats généraux et ces situations seront communiqués de façon à assurer l'entière
confidentialité et l'anonymat du contenu de l'entrevue.
Lors de votre rencontre avec la chercheure, celle-ci vous renseignera sur les modalités
plus détaillées de ce projet. À ce moment, vous pourrez toujours décider de participer ou non.
Si cette offre vous intéresse, veuillez entrer en contact avec la chercheure pour prendre rendez-
vous par courriel isabelle.boudreau@usherbrooke.ca ou par téléphone au 418-385-3409
Merci de votre collaboration
Salutations les plus sincères
Isabelle Boudreau,
Étudiante au doctorat en psychologie (D.Ps.), profil psychologie organisationnelle
Appendice H







Nous vous invitons à participer à une recherche menée dans un contexte d'étude doctorale. Le
présent document vous renseigne sur les modalités de ce projet. N'hésitez pas à poser des
questions en cas d'incompréhension. Pour participer, vous devrez signifier votre consentement en
apposant votre signature à la fin de ce document soumis en deux copies. Nous vous remettrons
l'une de ces copies signée et datée.
Titre du projet
Les liens entre les traits de personnalité et l'utilisation du pouvoir des dirigeants.
Objectifs et buts du projet
L'objectif de ce projet de recherche est d'associer les différents comportements des gens
en position de pouvoir, dans une organisation, avec des traits de leur personnalité. Le but
spécifique de votre participation est de fournir le matériel de base pour l'élaboration d'un
questionnaire sur les comportements associés à l'exercice du pouvoir.
Responsables du projet
Isabelle Boudreau est responsable de ce projet réalisé dans le cadre du programme de
doctorat en psychologie (D.Ps.), profil psychologie organisationnelle. Francine Roy, professeure
au département de psychologie de l'Université de Sherbrooke, assure la supervision du projet.
Veuillez les contacter pour toute information supplémentaire ;
Isabelle.Boudreau@usherbrooke.ca; Francine.G.Roy@usherbrooke.ca
Déroulement de votre participation
Votre participation à ce projet de recherche sera requise pour une entrevue d'environ 60
minutes. À ce moment, certains renseignements sur vous et sur l'organisation dans lequel vous
travaillez vous seront demandés. Vous aurez à fournir des exemples de comportements utilisés
par un supérieur à votre égard. L'entrevue sera enregistrée sur bande audio. L'entrevue aura lieu à
un endroit qui vous convient et selon vos disponibilités, mais assurant la confidentialité de
l'entrevue.
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Avantages liés à votre participation
Votre participation à ce projet de recherche ne vous apportera pas d'avantage direct. Par
contre, vous pourrez contribuer à l'avancement des connaissances sur la dynamique du pouvoir
dans les organisations.
Inconvénients liés à la participation
Votre participation ne devrait pas comporter d'inconvénients significatifs, si ce n'est que
de donner de votre temps pour la durée de l'entrevue. Vous pourrez demander de prendre une
pause ou de poursuivre l'entretien à un autre moment qui vous conviendra.
Il se pourrait, lors de l'entrevue, que le fait de parler de votre expérience vous fasse
revivre des événements difficiles selon la nature de votre relation avec votre patron. Dans ce cas,
nous pourrons vous fournir le nom d'un professionnel qui pourra vous donner du support, si vous
le souhaitez.
Participation volontaire et droit de retrait
Il est entendu que votre participation au projet décrit ci-dessus est tout à fait volontaire et
que vous restez, à tout moment, libre de mettre fin à votre participation sans avoir à motiver votre
décision, ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit.
Advenant que vous vous retirez de l'étude, demandez-vous que les enregistrements audio
vous concernant soient détruits? Oui L Non II
Confidentialité et gestion des données
Aucun renseignement permettant d'identifier les personnes qui ont participé à l'étude
n'apparaîtra dans aucune documentation. Afin de préserver votre identité et la confidentialité des
renseignements, vous ne serez identifié(e) que par un numéro de code. Les données seront
conservées en lieu sûr, sous clé, pour une période n'excédant pas 5 ans et seront détruites par la
suite. Les enregistrements audio ne serviront qu'aux seules fins du projet.
À des fins de surveillance et de contrôle, votre dossier de reeberebe pourrait être consulté
par une personne mandatée par le Comité d'éthique des Lettres et sciences humaines, ou par des
organismes gouvernementaux mandatés par la loi. Toutes ces persormes et ces organismes
adhèrent à une politique de confidentialité.
Résultats de la recherche et publication
Si vous le souhaitez, vous serez informés des résultats obtenus. L'information recueillie
sera utilisée pour des fins de communication scientifique et professionnelle seulement. Les
publications porteront uniquement sur les résultats généraux garantissant ainsi votre anonymat.
166
Identification de la personne à contacter pour les aspects éthiques du déroulement de la
recherche
Pour tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se déroule votre
participation à ce projet, vous pouvez discuter avec la responsable du projet ou expliquer vos
préoccupations à Madame Dominique Lorrain qui préside le comité d'éthique de la recherche de
la Faculté des lettres et sciences humaines de l'Université de Sherbrooke. Vous pourrez la
rejoindre par l'intermédiaire de son secrétariat, en composant le numéro suivant : (819) 821-8000,
poste 62644 ou par courriel : cer_lsh@usherbrooke.ca
Consentement libre et éclairé
Je, , déclare avoir lu le présent formulaire et j'en ai reçu un
exemplaire. Je comprends la nature et le motif de ma participation au projet. J'ai obtenu des
réponses aux questions que je me posais.
Par la présente, j'accepte librement de participer à ce projet de recherche.
Signature du participant:
Fait à , le 2008.
Déclaration des responsables
Je, , certifie avoir expliqué au participant les termes du présent
formulaire, et avoir répondu aux questions posées à cet égard; avoir clairement indiqué à la
personne qu'elle reste, à tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet de
recherche décrit ci-dessus. Je m'engage à garantir le respect des objectifs de l'étude et à respecter
la confidentialité.
Signature du responsable:
Fait à , le ^2008.
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Objet : Invitation à répondre à un questionnaire
Votre poste dans une organisation vous place dans une position d'autorité vous amenant à
prendre certaines décisions et à manifester des comportements précis envers vos subordonnés.
Nous souhaitons connaître votre expérience et la description de ces comportements émis dans une
relation de patron-employé.
Par la présente, nous vous invitons à participer à une recherche menée dans un contexte
d'étude doctorale. Votre participation à ce projet de recherche contribuerait grandement à une
meilleure compréhension de la dynamique du pouvoir dans les organisations.
Votre participation à ce projet consiste à répondre à un questionnaire sur l'utilisation du
pouvoir dans votre organisation. Il s'agit d'une deuxième étape d'une recherche qui permettra de
faire des liens entre des comportements et des traits de la personnalité. Seuls les résultats
généraux des questionnaires seront communiqués de façon à assurer l'entière confidentialité et
l'anonymat des résultats.
Lors de votre rencontre chez le consultant, une personne en charge de la passation des
tests vous renseignera sur les modalités plus détaillées de ce projet au moment opportun. A ce
moment, vous pourrez toujours décider de participer ou non
Merci de votre collaboration
Salutations les plus sincères
Isabelle Boudreau,






Nous vous invitons à participer à une recherche menée dans un contexte d'étude doctorale. Le
présent document vous renseigne sur les modalités de ce projet. N'hésitez pas à poser des
questions en cas d'incompréhension. Pour participer, vous devrez signifier votre consentement en
apposant votre signature à la fin de ce document soumis en deux copies. Nous vous remettrons
l'une de ces copies signée et datée.
Titre du projet
Les liens entre les traits de personnalité et l'utilisation du pouvoir des dirigeants.
Objectifs et buts du projet
en
L'objectif de ce projet de recherche est d'associer les différents comportements des gens
position de pouvoir, dans une organisation, avec des traits de leur personnalité.
Responsables du projet
Isabelle Boudreau est responsable de ce projet réalisé dans le cadre du programme de
doctorat en psychologie (D.Ps.), profil psychologie organisationnelle. Francine Roy, professeure
au département de psychologie de l'Université de Sherbrooke, assure la supervision du projet.
Veuillez les contacter pour toute information supplémentaire :
Isabelle.Boudreau@usherbrooke.ca; Francine.G.Roy@usherbrooke.ca
Déroulement de votre participation
Votre participation à ce projet de recherche implique de répondre à un questionnaire
d'auto-évaluation des comportements émis lorsque vous êtes en situation de pouvoir dans une
fonction organisationnelle. Ce questionnaire, d'une durée d'environ 15 minutes, sera administré
au moment de votre évaluation de potentiel chez le bureau de consultants.
Ce questionnaire s'ajoute à des tests déjà prévus dans le cadre de votre bilan de
compétences. Parmi ces tests, les données de quatre d'entre eux seront utilisées pour cette étude,
soit celles du NEO PI-R, du PRF-E, du JPI-R et du questionnaire de motivation.
Avantages liés à votre participation
Votre participation à ce projet de recherche ne vous apportera pas d'avantage direct. Par
contre, vous pourrez contribuer à l'avancement des connaissances sur la dynamique du pouvoir
dans les organisations.
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Inconvénients liés à la participation
Le seul inconvénient de votre participation sera la durée supplémentaire de 15 minutes
que vous devrez accorder pour la passation du questionnaire. L'information fournie dans ce
questionnaire ne sera en aucun cas considérée dans l'analyse de votre bilan de compétence. Elle
n'apportera donc aucun avantage ou inconvénient à la situation qui vous amène chez le bureau de
consultants.
Participation volontaire et droit de retrait
11 est entendu que votre participation au projet décrit ci-dessus est tout à fait volontaire et
que vous restez, à tout moment, libre de mettre fin à votre participation (soit de ne pas remplir ou
d'interrompre le fait que vous complétiez le questionnaire de recherche) sans avoir à motiver
votre décision, ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit. De plus, l'organisation qui
vous envoie ne saura pas si vous acceptez ou non de participer.
Advenant que vous vous retirez de l'étude, demandez-vous que le questionnaire vous
concernant soit détruit ? Oui □ Non L
Confîdentialité et gestion des données
Durant vote participation à ce projet de recherche, le chercheur responsable ainsi que son
personnel recueilleront et consigneront dans un dossier de recherche les renseignements vous
concernant. Seuls les renseignements nécessaires à la bonne conduite du projet de recherche
seront recueillis. Ils peuvent comprendre les informations suivantes : sexe, âge, emploi occupé,
type d'organisation, secteur d'activité, nombre d'employé dans l'organisation, famille d'emploi et
les résultats du questionnaire, du NEO PI-R, du PRF-E et du JPl-R. La chercheure s'engage à ne
pas consulter les autres informations incluses dans votre dossier d'évaluation du bureau de
consultants.
Aucun renseignement permettant d'identifier les personnes qui ont participé à l'étude
n'apparaîtra dans aucune documentation. Afin de préserver votre identité et la confidentialité des
renseignements, votre dossier sera identifié par un numéro de code. Le questionnaire à compléter
sera numéroté et anonyme et ne comportera aucune mention permettant vous reconnaître. Les
données du questionnaire ne seront pas versées au dossier d'évaluation du bureau de consultants.
Ainsi, les résultats au questionnaire de recherche ne seront d'aucune façon considérés pour le
processus d'évaluation en cours. Le dossier de recherche sera conservé en lieu sûr, au domicile de
la chercheure, sous clé, pour une période n'excédant pas 5 ans et sera détruit par la suite. Ce
dossier appartiendra à la chercheure et seule elle et son équipe y auront accès.
À des fins de surveillance et de contrôle, votre dossier de recherche pourrait être consulté
par une personne mandatée par le Comité d'éthique des Lettres et sciences humaines, ou par des
organismes gouvernementaux mandatés par la loi. Toutes ces personnes et ces organismes
adhèrent à une politique de confidentialité.
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Résultats de la recherche et publication
Si vous en faites la demande, vous serez informés des résultats obtenus. Par ailleurs,
l'information recueillie sera utilisée pour des fins de communication scientifique et
professionnelle seulement. Les publications porteront uniquement sur les résultats généraux
garantissant ainsi votre anonymat.
Identification de la personne à contacter pour les aspects éthiques du déroulement de la
recherche
Pour tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se déroule votre
participation à ce projet, vous pouvez discuter avec la responsable du projet ou expliquer vos
préoccupations à Madame Dominique Lorrain qui préside le comité d'éthique de la recherche de
la Faculté des lettres et sciences humaines de l'Université de Sherbrooke. Vous pourrez la
rejoindre par l'intermédiaire de son secrétariat, en composant le numéro suivant ; (819) 821-8000,
poste 62644 ou par courriel : cer_lsh@usherbrooke.ca
Consentement libre et éclairé
Je, , déclare avoir lu le présent formulaire et j'en ai reçu un
exemplaire. Je comprends la nature et le motif de ma participation au projet. J'ai obtenu des
réponses aux questions que je me posais.
Par la présente, j'accepte librement de participer à ce projet de recherche.
Signature du participant;
Fait à , le ^2009.
Déclaration de la responsable
Je, , certifie avoir expliqué au participant les termes du présent
formulaire, et avoir répondu aux questions posées à cet égard; avoir clairement indiqué à la
personne qu'elle reste, à tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet de
recherche décrit ci-dessus. Je m'engage à garantir le respect des objectifs de l'étude et à respecter
la confidentialité.
Signature du responsable:
Fait à , le 2009.
Appendice J
Guide d'entrevue
Thème 1 Comportements et contextes associés à une utilisation adéquate du pouvoir
1. Quels sont les comportements de votre patron qui sont pour vous des exemples de respect de
votre dignité et qui ne nuisent pas à votre performance?
1.1 À partir des comportements mentionnés, veuillez décrire des exemples de situation qui
illustrent l'utilisation de ces comportements par votre patron.
2. Est-ce que les exemples suivants représentent, selon vous, d'autres comportements utilisés par
votre patron évoquant le respect de votre dignité sans nuire à votre performance?
-  Partager ses idées en tant qu'expert;
Fournir du feed-bact.
Faire des évaluations de votre performance;
Donner du pouvoir en mettant de l'emphase sur vos connaissances ou en vous
laissant prendre des décisions qui vous concernent;
Promouvoir une atmosphère de sécurité en gardant vos propos confidentiels;
Collaborer en vous traitant comme un collègue;
-  Avoir des exigences envers vous telles qu'être responsable;
-  Utiliser davantage la récompense que la coercition.
Thème 2 Comportements et contextes associés à une utilisation nocive du pouvoir
1. Quels comportements de votre patron illustrent, selon vous, un non-respect de votre dignité?
1.1 À partir des comportements mentionnés, veuillez décrire des exemples de situation qui
illustrent l'utilisation de ces comportements par votre patron.
2. Selon vous, quels sont les comportements de votre patron qui constituent un obstacle à votre
performance ou à vos récompenses?
2.1 À partir de ces comportements mentionnés, veuillez décrire des exemples qui illustrent
l'utilisation de ces comportements par votre patron.
3. Est-ce que les exemples suivants représentent, selon vous, d'autres comportements utilisés par
votre patron évoquant un manque de respect de votre dignité?
Imposer des demandes pour une coopération illégale
Harceler verbalement ou embarrasser publiquement
Bavarder nuisiblement à votre sujet
Extorquer des services personnels
Mentir, exagérer ou faire des promesses non sincères
Exercer une pression directe sur vous : par exemple, proférer des menaces ou
vous rappeler fréquemment ce qu'il veut pour vous influencer à le faire;
Offiir un échange de faveurs : mentionner la volonté de rendre le service à un
autre moment ou promettre un partage des bénéfices si vous acceptez;
174
-  Faire des éloges, utiliser la flatterie ou des comportements amicaux pour vous
rendre de borme humeur avant de vous demander quelque chose;
-  Faire une demande ou une proposition qui éveille votre enthousiasme en vous
attendrissant par vos valeurs, idéaux et aspirations ou en augmentant la
confiance en vous;
Faire du favoritisme en ayant un lien particulier avec un autre employé;
Imposer une approche de travail;
Violer la confidentialité de vos propos;
Faire passer ses besoins avant vos besoins de supervision : par exemple, ne pas
se présenter à un rendez-vous à plusieurs reprises;
Utiliser davantage la coercition que la récompense.
4. Est-ce que les exemples suivants représentent, selon vous, d'autres comportements utilisés par
votre patron évoquant un obstacle à votre performance ou à vos récompenses?
Prendre des décisions arbitraires de sélection du personnel;
-  Assumer le crédit de votre travail;
Priver de ressources nécessaires pour performer à votre tâche;
Discriminer selon l'évaluation de la performance;
-  Allouer des récompenses de façon arbitraire;
Vous attribuer sa pauvre performance;
Requérir votre présence aux événements sociaux de la compagnie.
Appendice K
Questionnaire d'auto-diagnostic






des comportements d'un gestionnaire
Informations et directives
& Le temps de passation du test varie entre 10 et 15 minutes.
& Veuillez répondre aux énoncés le plus spontanément possible.
& Si vous hésitez, vous pouvez passer à la prochaine question et y revenir par la suite.
& Assurez-vous de bien répondre à chacune des questions.
& Pour chaque question, indiquez la fréquence qui reflète ie mieux votre tendance à agir ainsi
face à cette situation.
7
ENONCE
.. Avant de prendre une décision, je dis d'abord à l'employé
concerné ce que j'en pense et je l'invite ensuite à exprimer son
opinion.
2. Lorsque mes employés éprouvent des difficultés au travail ou
même d'ordre personnel, je les écoute m'en parler.
3. Je transmets mes connaissances à mes employés.
4. Lorsque je dois prendre une décision, mon point de vue compte
davantage dans ma décision que celui de l'employé.
5. Lorsqu'un employé me suggère de procéder autrement qu'à
l'habitude pour exécuter son travail, je lui demande de
fonctionner selon l'approche habituelle.
6. Pour instaurer une nouvelle façon de faire dans mon
organisation, je demande aux employés ce qu'ils en pensent.
7. Lorsque l'un de mes employés me dit que son outil de travail ne
fonctionne pas, je laisse du temps passé avant de m'en
occuper.
Lorsqu'un employé me laisse un message sur ma boîte vocale





@ La plupart du temps
® Toujours
Ne s'applique pas
En vous référant à l'échelle de
fréquence, veuillezS.V.P. encercler























9. Pour des raisons d'équilibre travail/famille, j'accepte une
demande de congé d'un employé.
10 Je ne demande pas à un employé de prolonger ses heures de
travail.
11 Lorsque l'employé a des objectifs annuels à rencontrer, je suis
le degré d'atteinte de ces objectifs en cours d'année.
12 J'accommode l'employé afin que son espace de travail
corresponde à ses besoins.
13 Lorsqu'un dossier occasionne une surcharge de travail à un
employé, je le laisse gérer cette situation.
14 Je peux répondre à une demande d'un employé deux semaines
plus tard.
15 J'informe un employé que j'ai prévu un rendez-vous avec lui à
telle heure cette même journée.
16 Lorsqu'un employé prévoit changer de poste d'ici quelques
mois (pour un autre service), j'interromps les projets de
développement de ses compétences.
17 Lorsque je dois annuler un rendez-vous avec un employé, je le
fais à la dernière minute (la journée même du rendez-vous).
18 Lorsqu'un employé désire me rencontrer à propos de certains
dossiers, je l'invite à mon bureau et prends le temps de
l'écouter.
19 Lorsque mes employés se retrouvent devant une surcharge de
travail et que le budget me le permet, j'engage de nouvelles
ressources.
20 Je fais part à mes employés de mon appréciation quant à leur
travail, qu'elle soit positive ou négative, au moment où je
constate les faits.
21 Je procède à l'évaluation formelle de mes employés au moins
une fois par année.
22 Lorsqu'un employé a l'expertise pour décider, je le laisse
prendre seul sa décision.
""i Au fur et à mesure que mes employés prennent de l'expé
rience dans leur fonction, je leur donne plus de responsabilités.
En vous référant à l'échelle de
fréquence, veuillez S.V.P. encercler


















En vous référant à l'échelle de
fréquence, veuillez S.V.P. encercler
le chiffre correspondant à votre réponse.
24 Je mets en doute les motifs qu'un employé me donne pour ne
pas rentrer au travail. 1 NP
25 Lorsqu'un client se plaint de mes employés, je me positionne du
côté de l'employé et le défends.
26 Je confie des tâches à mes employés en toute confiance.
27 Lorsqu'un employé me fait des confidences, je pourrais les
répéter à d'autres pour avoir leur avis.
28 Je partage mon opinion sur un employé à d'autres, en son
absence.
29 Je permets la transmission d'un dossier en dehors du respect
des règles de confidentialité pour des raisons d'efficacité.
30 Lorsqu'ils exécutent un bon coup, je félicite de façon verbale
mes employés.
31 J'organise des activités sociales, par exemple, un souper de
Noël, un 5 à 7 ou des activités de bénévolat, pour permettre aux
employés d'échanger.
32 Je dis bonjour à mes employés lorsque je les rencontre dans le
corridor.
33 J'utilise l'humour pour détendre l'atmosphère.
34 Si je dois choisir entre mes dossiers urgents et ceux des
employés, je fais passer les miens d'abord.
35 Lors des réunions, j'arrive à l'heure.
36 Lorsque l'entreprise connaît une situation difficile, je fais des
reproches à mes employés.
37 Je peux réprimander un employé devant ses collègues.
38 Face à un problème apporté par un employé, je propose des
solutions.
39 Je peux solliciter un employé pour faire des tâches qui ne lui
appartiennent pas (déménager des classeurs, faire des achats
de matériel).



















41 En cas d'absence d'un employé, plutôt que de lui trouver un
remplaçant, je fais le travail à sa place.
42 J'informe un employé d'une décision et je change celle-ci après.
43 Toutes les normes du travail sont pour moi des conditions à
respecter.
44 Lorsque j'ai des affinités avec un employé, je peux lui permettre
de choisir ses vacances avant les autres.
45 Je peux attribuer un poste à un employé qui ne répond pas tout
à fait aux exigences pour le favoriser.
46 Lorsque j'ai une question, je me réfère de préférence au même
employé.
47 Lorsqu'il y a un nouveau règlement ou une nouvelle façon de
faire, j'en informe tous les employés concernés.
48 Lorsque je prends une décision qui concerne un employé, je lui
explique moi-même le pourquoi de ma décision.
Lorsqu'un employé termine son quart de travail, j'insiste pour
qu'il reste en poste si besoin est.
50 Je critique l'ouvrage de mes employés pour que ceux-ci en
donnent plus.
En vous référant à l'échelle de
fréquence, veuillez S.V.P. encercler
























•  Le temps de passation du test varie entre 10 et 15 minutes.
•  Veuiiiez répondre aux énoncés le plus spontanément possible. Il n'y a pas de bonnes ou de
mauvaises réponses.
•  Si vous hésitez, vous pouvez passer à la prochaine question et y revenir par la suite.
•  Assurez-vous de bien répondre à chacune des questions.




@ La plupart du temps
(D Toujours
Ne s'applique pas
Votre poste de gestionnaire vous donne une autorité qui vous permet d'agir différemment que
lorsque vous étiez un employé sans responsabilité de gestion.
Pour chaque question, Indiquez la fréquence qui reflète le mieux VOTRE TENDANCE à
agir ainsi, en tant que gestionnaire, face à cette situation.
En vous référant à l'échelle de
fréquence, veuillez S.V.P. encercler
le chiffre correspondant à votre réponse.
SITUATIONS
Avant de prendre une décision, je dis d'abord à l'employé
concerné ce que j'en pense et je l'invite ensuite à exprimer
son opinion.
Lorsque mes employés éprouvent des difficultés au travail ou
même d'ordre personnel, je les écoute.
Je transmets mes connaissances à mes employés.
Lorsque je dois prendre une décision, mon point de vue
compte davantage dans ma décision que ceiui de i'employé.
Lorsqu'un employé me suggère de procéder autrement qu'à
l'habitude pour exécuter son travaii, je lui demande de
fonctionner selon l'approche habituelle.
































organisation, je demande aux employés ce qu'ils en pensent.
Lorsque l'un de mes employés me dit que son outil de travail
ne fonctionne pas, je laisse du temps passé avant de m'en
occuper.
Lorsqu'un employé me laisse un message sur ma boîte vocale
ou par courriel, je retourne l'appel dans la même journée.
Pour des raisons d'équilibre travail/famille, j'accepte une
demande de congé d'un employé.
10. Je demande aux employés de prolonger leurs heures de
travail (temps supplémentaire).
11. Lorsque l'employé a des objectifs annuels à rencontrer, je
supervise le degré d'atteinte de ces objectifs en cours
d'année.
12. J'accommode l'employé afin que son espace de travail
corresponde à ses besoins.
13. Lorsqu'un dossier occasionne une surcharge de travail à un
employé, je le laisse gérer cette situation.
14. Je peux donner suite à une demande d'un employé deux
semaines plus tard.
15. J'informe un employé, la journée même, qu'il doit se libérer de
ses tâches, car j'ai prévu un rendez-vous avec lui.
16. Lorsqu'un employé prévoit changer de poste d'ici quelques
mois (pour un autre service), je cesse d'investir dans sa
formation.
17. Lorsque je dois annuler un rendez-vous avec un employé, je
le fais à la dernière minute (la journée même du rendez-vous).
18. Lorsqu'un employé désire me rencontrer à propos de certains
dossiers, je l'invite à mon bureau et je l'écoute.
19. Lorsque mes employés se retrouvent devant une surcharge
de travail et que le budget me le permet, j'engage de
nouvelles ressources.
En vous référant à l'échefle de
fréquence, veuillez S. V.P. encercler




4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
2  3 4 5 NP
2  3 4 5 NP
2  3 4 5 NP
2  3 4 5 NP
_J. Je fais part à mes employés de mon appréciation quant à leur 1 2 3 4 5 NP
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SITUATIONS
travail, qu'elle soit positive ou négative, au moment où je
constate les faits.
En vous référant à l'échelle de
fréquence, veuillez S. V.P. encercler




21. Je procède à l'évaluation formelle de mes employés au moins
une fois par année.
22. Lorsqu'un employé a l'expertise pour décider, je le laisse
prendre seul sa décision.
23. Au fur et à mesure que mes employés prennent de l'expé
rience dans leur fonction, je leur donne plus de
responsabilités.
24. Je mets en doute les motifs qu'un employé me donne pour ne
pas rentrer au travail.
25. Lorsqu'un client se plaint de mes employés, je me positionne
du côté de l'employé et le défends.
26. Je confie des tâches à mes employés en toute confiance.
X.. . Lorsqu'un employé me fait des confidences, je pourrais les
répéter à d'autres pour avoir leur avis.
28. Je partage mon opinion sur un employé à d'autres, en son
absence.
29. Je permets la transmission d'un dossier en dehors du respect
des règles de confidentialité pour des raisons d'efficacité.
30. Lorsqu'ils exécutent un bon coup, je félicite de façon verbale
mes employés.
31. J'organise des activités sociales, par exemple, un souper de
Noël, un 5 à 7 ou des activités de bénévolat, pour permettre
aux employés d'échanger.
32. Je dis bonjour à mes employés lorsque je les rencontre dans
le corridor.
33. J'utilise l'humour pour détendre l'atmosphère.
34. Si je dois choisir entre mes dossiers urgents et ceux des
employés, je fais passer les miens d'abord.








4  5 NP
4  5 NP








36. Lorsque l'entreprise connaît une situation difficile, je fais des
reproches à mes employés.
37. Je peux réprimander un employé devant ses collègues.
38. Face à un problème apporté par un employé, je propose des
solutions.
39. Je peux solliciter un employé pour faire des tâches qui ne lui
appartiennent pas (déménager des classeurs, faire des achats
de matériel).
40. Je confie à d'autres des responsabilités qui m'appartiennent.
41. En cas d'absence d'un employé, plutôt que de lui trouver un
remplaçant, je fais le travail à sa place.
42. Après avoir informé un employé d'une décision, je peux
changer celle-ci.
43. Toutes les normes du travail sont pour moi des conditions à
respecter.
44. Lorsque j'ai des affinités avec un employé, je peux lui
permettre de choisir ses vacances avant les autres.
45. Je peux attribuer un poste à un employé qui ne répond pas
tout à fait aux exigences, pour le favoriser.
46. Lorsque j'ai une question, je me retourne vers le même
employé.
47. Lorsqu'il y a un nouveau règlement ou une nouvelle façon de
faire, j'en informe tous les employés concernés.
48. Lorsque je prends une décision qui concerne un employé, je
lui explique moi-même le pourquoi de ma décision.
49. Lorsqu'un employé termine son quart de travail, j'insiste pour
qu'il reste en poste si besoin est.
50. Je critique l'ouvrage de mes employés pour que ceux-ci en
donnent plus.
En vous référant à l'échelle de
fréquence, veuillez S.V.P. encercler
le chiffre correspondant à votre réponse.
Nâ S'3D~
.  .. Rarem Quelqu plupart t • _ ,■








4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
4  5 NP
Appendice M
Choix des dimensions associées aux caractéristiques de l'abus de pouvoir
Tableau 7









Échelles du NEO-PI-R (Rolland, 2004); échelles du
JPI-R (Jackson, 1994); échelles du PRF-E (Jackson,











Faible estime de soi
Forte propension à
prendre des risques
Fort besoin de pouvoir
NEO PI-R :
sensibilité (A6)













MQ : pouvoir (E5)
A6 : un résultat élevé indique des attitudes de
sympathie et de préoccupation envers les autres.
Des notes plus basses signifient que la personne est
moins touchée par la détresse des autres.
A3 : les personnes avec un résultat élevé sur cette
échelle se préoccupent du bien-être des autres, alors
que celles avec un résultat faible sont davantage
centrées sur elles-mêmes.
Ag : un score élevé signifie une personne qui aime
les combats et la vengeance, alors qu'un résultat
faible indique une personne qui évite les conflits et
qui n'exprime pas d'hostilité envers les autres.
Rsy ; un résultat élevé indique une personne qui se
voit dans obligation d'être honnête, qui possède un
sens du devoir élevé et une forte conscience. Un
résultat faible signifie que l'individu a plus de
difficulté à rencontrer ses obligations.
Cl : un score élevé signifie que l'individu a
confiance en ses compétences et à l'inverse, un
score faible est interprété comme une estime de soi
plus faible.
Rkt : un haut score indique que l'individu aime
prendre des risques et aime les aventures
périlleuses alors qu'un faible niveau à cette échelle
signifie que la personne est davantage prudente et
n'est pas encline à gager ou à prendre des risques.
Do : un résultat élevé signifie que l'individu tente
de contrôler son environnement et d'influencer ou
de diriger d'autres personnes. Cette personne aime
jouer le rôle de leader et peut l'exercer de façon
spontanée.
E5 : un score élevé signifie que l'individu a besoin
de possibilités pour exercer de l'influence et de
l'autorité. Un manque de responsabilités le
démotive. A l'inverse, un individu avec un résultat
plus faible ne recherche pas les postes de pouvoir,
d'autorité ou d'influence.
Appendice N
Résultats du codage des entrevues
Tableau 10










Partage d'idées pour en














Le patron dit ce qu'il en pense, l'employé exprime son
opinion et les deux arrivent à s'entendre
L'employé peut dire au patron qu'ils ne peuvent pas
aller plus bas que tel prix
Tient compte de la hiérarchie
Consulte les employés avant d'apporter des
changements
Lorsque l'employé est en désaccord avec une décision,
il peut en faire part à son supérieur et ce dernier
l'écoute attentivement
Prend le temps d'écouter son employé si ce dernier a
des problèmes personnels
L'employé va voir le patron pour régler un problème,
ce dernier ne le renvoie pas
Prend le temps de regarder et discuter des dossiers
Aide l'employé à résoudre son problème
N'hésite pas à transmettre ses connaissances à un
employé
Partage ses idées en tant qu'expert
Guide l'employé dans ses interventions, sans faire le
travail à sa place
Oriente l'employé et lui propose des solutions
Si l'employé laisse un message sur la boîte vocale,
l'employeur retoume l'appel rapidement
Rare que l'employeur refuse une demande de congé ou
vacances (travail/famille)
Respecte les heures de départ selon un besoin
spécifique de l'employé
Respecte les objectifs fixés par l'employé dans le but
d'une promotion






Utilisation adéquate du pouvoir
Rétroaction Communication de • Dit à l'employé ce qu'il pense de son travail, et ce, au fur
(58,33) l'appréciation et à mesure (bon et mauvais coups)
• Donne l'heure juste
Processus formel • Fait des rapports d'évaluation et regarde le tout avec
d'évaluation (annuel l'employé
ou mensuel) • Évaluation de l'employé sous forme d'échanges avec ce
dernier
Confiance Respecte le champ • Est ouvert et respecte l'expertise de l'employé quand il y
(58,33) d'expertise/laisse a une décision à prendre
prendre des décisions • Laisse l'employé gérer son propre travail et son temps
• Laisse prendre des décisions
• Laisse l'employé faire les commandes
Donne plus de • Donne des défis
responsabilités
Croit en la sincérité de • Ne met pas en doute la parole de l'employé
l'employé
Défend l'employé • Se positionne du côté de l'employé lorsqu'un client se
fait arrogant
Délègue des tâches • Fait confiance à l'employé pour effectuer des tâches
Attitude et Traite les employés • Dit bonjour le matin
comportement comme des collègues • Ne se donne pas de pouvoir
humain • Remercie
(58,33) • S'intéresse aux activités personnelles de l'employé
• A une attitude paternelle
• Est soucieux du bien-être de l'employé
• Traite l'employé comme un « chum » (prête son auto)
• Voit à la surcharge de travail, ne veut pas que l'employé
se fatigue
• Sait « comment dire » les choses à refaire ou pas
correctes
Humeur joyeuse • Fait passer ses messages par l'humour
Reconnaissance Récompense les bons • Félicite verbalement l'employé lorsqu'il fait un bon coup
(50,00) coups • Donne un pourcentage des profits et un bonus
• Offre à l'employé d'aller dans un souper pour l'entreprise
• Autorise des congés
Organise des activités • Organise des activités amicales pour favoriser les liens
sociales • Organise des 5 à 7, un repas du temps des fêtes, une
sortie au restaurant pour l'anniversaire d'un employé, une
collecte de fonds pour un organisme
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Catégories et ,
pourcentage (%) emes Ineidents critiques
Confidentialité Discret • Ne répend pas la nouvelle d'une démission avant d'être
(41,67) officielle
































Refuse d'embaucher du personnel lors de surplus de
travail
Commande des pièces autres que celles conseillées par
l'employé
Impose de classement les pièces d'une certaine façon
Impose des approches de travail
Établie un nouveau système de paye sans consulter les
employés
S'arrête à des décisions politiques
La laveuse ne fonctionne pas
Ne se conforme pas aux normes de la compagnie
Fait faire ses urgences et son travail personnel avant celui
des autres
Fait attendre les gens, toujours en retard
Congédie un employé et est toujours en retard
Profit avant tout
Répond de façon bête
Utilise des termes inappropriés pour dévaloriser
l'employé
Utilise un ton directif
Traite les employés comme des numéros
Réprimande un employé devant les autres
Demande, en même temps, à une douzaine de
professionnels de préparer leurs rapports sans se soucier
de la quantité de travail que cela demande à l'employé
(secrétaire)
Répond à une demande deux semaines plus tard





Utilisation nocive du pouvoir
Annule des rendez-vous à la • N'avise pas d'avance, pourrait planifier
dernière minute autre chose à faire
Ne considère pas les besoins • N'envoie pas l'employé en formation, car
de formation il prévoit que ce dernier va changer de
poste dans quelques mois
Ne considère pas le besoin de • Ne prend pas le temps d'écouter les
s'exprimer demandes ou éclaircissements sur certains
dossiers
Prive les employés de • Manque de personnel pour être efficace à
ressources la tâche
• Coupure de poste
Respect Non-respect de la parole • Fait le contraire de ce qu'il a dit à
(41,67) l'employé
• N'autorise pas un congé alors que
l'employé y a droit
• Envoie l'employé à plusieurs endroits de
travail au lieu d'être attitré à un endroit
comme prévu
• Promotion non attribuée comme prévu
Non-respect des règles • Ne respecte pas les normes de travail (4 %
vacances)
Répartition/ Fait faire des tâches qui ne • Fait déménager des classeurs
distribution des revierment pas à l'employé • Demande d'aller acheter de la matière
tâches première au supermarché
(41,67) Délègue trop • Délègue la gestion des conflits du
personnel
• Ne prend pas de décision, laisse les
employés s'organiser entre eux
Ne prend pas le temps de • Remplace un employé en son absence au
régler ses dossiers lieu de faire ses propres tâches, ce qui






• Utilisation nocive du pouvoir
Communication
(33,33)
Ne fait pas circuler
l'information
• N'informe pas les employés lors d'un
changement organisationnel
• N'informe pas des nouveautés au sujet de
sa tâche d'un employé
• N'informe pas du nouveau règlement
vestimentaire
• Lors d'un mouvement de rotation du
personnel, les cadres l'apprennent bien
souvent en même temps que le public
Façon inapropriée de divulguer
l'information




Manque d'équité par rapport à
l'ancienneté
• Accorde des vacances à un nouvel
employé en priorité
Manque d'équité par rapport à
la compétence
• Attribue un poste à une personne ne
répondant pas aux critères
Se réfère toujours à la même
personne
• Fait référence et adresse ses demandes




Incitation • À la fin de son chiffre de travail,
l'employeur insiste fortement pour que
l'employé fasse l'autre quart de travail
• Fait de la vente sous pression
En demande toujours plus
(vitesse)
• Critique tout le temps
Confidentialité
(16,67)
Se valide auprès des autres • L'employé pose une question à
l'employeur et ce dernier en parle à deux
ou trois autres employés sans lui
demander s'il peut s'informer auprès des
autres
Commérage • Parle dans le dos des autres
Violation de la confidentialité
des dossiers




Attribue peu ou pas de
récompense
• Aucun renforcement positif si l'employé
réussit un bon coup
• L'employé en a jamais fait assez
• Ne dit pas bonjour
• Aucun social d'organisé pour les
employés
Appendice O
Formulation des items du questionnaire de recherche
en lien avec les résultats du codage des entrevues
Tableau 11
Formulation des items du questionnaire de recherche














Partage d'idées pour en






Guide et oriente dans les
solutions
Prend des décisions
contraires à l'opinion de
l'employé














Q.l Avant de prendre une décision, je dis d'abord à
l'employé concerné ce que j'en pense et je l'invite
ensuite à exprimer son opinion.
Voir Q.6
Q.2 Lorsque mes employés éprouvent des difficultés
au travail ou même d'ordre personnel, je les écoute.
Q.3 Je transmets mes connaissances à mes employés.
Q.38 Face à un problème apporté par un employé, je
propose des solutions.
Q.4 Lorsque je dois prendre une décision, mon point
de vue compte davantage dans ma décision que celui
de l'employé.
Q.5 Lorsqu'un employé me suggère de procéder
autrement qu'à l'habitude pour exécuter son travail, je
lui demande de fonctionner selon l'approche
habituelle.
Q.6 Pour instaurer une nouvelle façon de faire dans
mon organisation, je demande aux employés ce qu'ils
en pensent.
Q.7 Lorsqu'un employé me dit que son outil de travail
ne fonctionne pas, je laisse du temps passer avant de
m'en occuper.
Q.8 Lorsqu'un employé me laisse un message sur ma
boîte vocale ou par courriel, je retourne l'appel dans la
même journée.
Q.9 Pour des raisons d'équilibre travail/famille,
j'accepte une demande de congé d'un employé.
Q.IO Je ne demande pas à un employé de prolonger ses
heures de travail.
Q.l 1 Lorsque l'employé a des objectifs annuels à
rencontrer, je suis le degré d'atteinte de ces objectifs en
cours d'année.
Q.l2 J'accommode l'employé afin que son espace de
travail corresponde à ses besoins.
Q.l3 Lorsqu'un dossier occasionne une surcharge de
travail à un employé, je le laisse gérer cette situation.
Q.l4 Je peux répondre à une demande d'un employé




















Ne considère pas les
besoins de formation
Annule des rendez-vous
à la dernière minute
Ne considère pas le
besoin de s'exprimer
























Q.15 J'informe un employé que j'ai prévu un rendez-
vous avec lui à telle heure cette même journée.
Q.16 Lors qu'un employé prévoit changer de poste
d'ici quelques mois (pour un autre service),
j'interromps les projets de développement de ses
compétences.
Q.17 Lorsque je dois annuler un rendez-vous avec un
employé, je le fais à la dernière minute (la joumée
même du rendez-vous).
Q.18 Lorsqu'un employé désire me rencontrer à propos
de certains dossiers, je l'invite à mon bureau et prends
le temps de l'écouter.
Q.19 Lorsque mes employés se retrouvent devant une
surcharge de travail et que le budget me le permet,
j'engage de nouvelles ressources.
Q.20 Je fais part à mes employés de mon appréciation
quant à leur travail qu'elle soit positive ou négative, au
moment où je constate les faits.
Q.21 Je procède à l'évaluation de mes employés au
moins une fois par année.
Q.22 Lorsqu'un employé a l'expertise pour décider, je
le laisse prendre seul sa décision.
Q.23 Au fur et à mesure que mes employés progressent
dans leur fonction, je leur donne plus de
responsabilités.
Q.24 Je mets en doute les motifs qu'un employé me
donne pour ne pas rentrer au travail.
Q.25 Lorsqu'un client se plaint de mes employés, je
me positionne du côté de l'employé et le défends.
Q.26 Je confie des tâches à mes employés en toute
confiance.
Voir Q.27
Q.27 Lorsqu'un employé me fait des confidences, je
pourrais les répéter à d'autres pour avoir leur avis.
Q.28 Je partage mon opinion sur un employé à
d'autres, en son absence.
Q.29 Je permets la transmission d'un dossier en dehors
du respect des règles de confidentialité pour des
raisons d'efficacité.
Q.30 Lorsqu'ils exécutent un bon coup, je félicite de












































Fait faire des tâches qui
ne reviennent pas à
l'employé
Délègue trop
Ne prend pas le temps
de régler ses dossiers





rapport à la compétence
Se réfère toujours à la
même persorme







Q.31 J'organise des activités sociales, par exemple, un
souper de Noël, un 5 à 7 ou des activités de bénévolat,
pour peiTnettre aux employés d'échanger.
VoirQ.30et31
Q.32 Je dis bonjour à mes employés lorsque je les
rencontre dans le corridor.
Q.33 J'utilise l'humour pour détendre l'atmosphère.
Q.34 Si je dois choisir entre mes dossiers urgents et
ceux des employés, je fais passer les miens d'abord.
Q.35 Lors des réunions, j'arrive à l'heure.
Q.36 Lorsque l'entreprise connaît une situation
difficile, je fais des reproches à mes employés.
Q.37 Je peux réprimander un employé devant ses
collègues.
Q.39 Je peux solliciter un employé pour faire des
tâches qui ne lui appartiennent pas (déménager des
classeurs, faire des achats de matériel).
Q.40 Je confie à d'autres des responsabilités qui
m'appartiennent.
Q.41 En cas d'absence d'un employé, plutôt que de lui
trouver un remplaçant, je fais le travail à sa place.
Q. 42 J'informe un employé d'une décision et je
change celle-ci après.
Q. 43 Toutes les normes du travail sont pour moi des
conditions à respecter.
Q.44 Lorsque j'ai des affinités avec un employé, je
peux lui permettre de choisir ses vacances avant les
autres.
Q.45 Je peux attribuer un poste à un employé qui ne
répond pas tout à fait aux exigences pour le favoriser.
Q.46 Lorsque j'ai une question, je me réfère de
préférence au même employé.
Q.47 Lorsqu'il y a un nouveau règlement ou une
nouvelle façon de faire, j'en informe tous les employés
concernés.
Q.48 Lorsque je prends une décision qui concerne un
employé, je lui explique moi-même le pourquoi de ma
décision.
Q.49 Lorsqu'un employé termine son chiffre de travail,
j'insiste pour qu'il reste en poste si besoin est.
Q.50 Je critique l'ouvrage de mes employés pour que
ceux-ci en donnent plus.
